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张 新 国 


工学 博士 ， 管 理学 博士 ， 研 究 员 ， 博 士 生 导 
师 。 现 任 中 国航 空 工业 集团 公司 副 总 经 理 、CIO， 
兼任 中 国航 空 研究 院 院 长 、 中 国航 空 学 会 副 理 事 
长 。 国 家 高 技术 研究 发 展 计划 ( 863 计 划 ) MAM 
空 技术 领域 专家 委员 会 委员 。 

在 新 科学 管理 、 技 术 创 新 、 项 目 群 管理 及 复杂 
系统 工程 管理 方面 有 深入 研究 和 大 量 实践 。 探 索 创 
新 了 行业 内 以 流程 再 造 为 主导 和 信息 化 管理 综合 协 
同 的 现代 高 科技 型 企业 组 织 管理 新 模式 。 大 力 倡导 
应 用 流程 管理 、 精 益 六 西格玛 、 信 息 化 管理 、 项 目 
管理 等 多 种 先进 管理 思想 和 方法 的 综合 协同 。 主 持 
推进 技术 成 熟 度 等 级 (TRL ) 、 能 力 成 熟 度 模型 
综合 (CMMI) 、 多 项 目 协同 管理 、 复 杂 系统 工程 
管理 等 方面 的 研究 ， 并 在 实践 中 不 断 创 新 和 取得 新 
的 突破 ， 是 全 面 推进 信息 化 与 工业 化 深度 融合 在 高 
端 科技 和 高 端 制造 业 的 领导 者 和 组 织 者 之 一 。 

曾 荣获 “全 国 留 学 回国 人 员 成 就 奖 ”、 “全 
国 先进 工作 者 ”、“ 全 国 五 一 劳动 奖章 ”， 并 荣 
获 “ 国 家 科技 进步 特等 奖 ”、“ 全 国企 业 信息 化 
建设 成 就 奖 ”、“ 全 国企 业 管理 现代 化 创新 成 果 
一 等 奖 ”、“ 国 防 科技 进步 一 等 奖 ” 等 ， 是 国防 
科技 工业 有 突出 贡献 专家 、 享 受 国务 院 政府 特殊 
津贴 专家 。 

多 篇 论文 在 国内 外 重点 刊物 上 发 表 ， 著 有 
《国防 装备 系统 工程 中 的 成 熟 度 理论 与 应 
用 》。 
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任何 管理 思想 都 有 其 生存 的 土壤 和 产生 的 时 代 背 景 ， 本 书 所 提出 的 新 
科学 管理 也 不 例外 。 新 科学 管理 所 解决 的 核心 问题 是 在 后 工业 时 代 ， 竞 争 
环境 日 趋 复杂 和 多 变 的 情况 下 ， 我 们 如 何 认识 价值 创造 的 本 质 ， 以 及 我 们 
应 该 用 什么 样 的 思维 方式 、 管 理 系统 和 工具 方法 来 应 对 这 样 的 挑战 。 

转变 经 济 发 展 方式 最 为 根本 的 因素 就 是 思维 模式 的 转变 ， 要 从 工业 经 
济 时 代 的 线性 思考 转变 为 系统 思考 ， 转 变 经 济 发 展 方式 还 要 找到 适应 转变 
的 方法 和 路 径 。 

本 书 适合 管理 理论 研究 者 、 管 理 咨询 者 、 管 理 实践 者 及 对 管理 学 感 兴 
趣 的 有 关 人 士 阅读 。 
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《新 科学 管 


ALE, WE at iT 





版 
F, 


理 》 一 书 (以 下 简称 《新 》 书 ) 即将 
国 博士 让 我 先睹为快 。 读 后 如 饮 甘露， 





沁人心脾 。 这 对 于 我 这 样 一 个 整 日 忙于 企业 管理 事务 
的 人 来 说 ， 无 疑 是 最 大 的 篇 赏 。 


中 航 工业 











自 2008 年 重组 成 立 以 来 ， 按照 国 家 的 








要 求 ， 一 直 在 推进 着 史无前例 的 变革 。 在 这 场 变革 中 ， 
我 作为 班长 ， 和 新 国 等 其 他 领导 班子 成 员 均 扮演 着 特 


殊 的 角色 ， 发 挥 着 不 同 寻常 的 作用 。 如 果 说 我 们 在 前 
进 的 道路 上 已 经 取得 了 一 定 的 成 功 ， 那 么 这 个 成 功 更 
多 的 是 来 自 于 我 们 这 个 管理 团队 的 整体 合力 。 我 一 直 


认为 ， 我 们 集 





FIJAN, xA 


共同 提高 。 在 推进 组 织 和 管理 变革 的 过 程 中 ， 我 必须 










































































于 公司 的 高 管 层 同 时 也 应 该 是 一 个 高 层 
队 中 ,我们 应 该 不 断 地 共同 学 习 ， 











可 























从 其 他 成 员 的 身上 吸取 智慧 的 养分 ， 来 充实 自己 ， 来 


实现 容 介 态 ， 





以 使 自己 的 思维 不 断 地 进化 。 而 在 新 科 


学 管理 理论 研究 方面 ， 新 国 博士 一 直 是 与 我 共同 学 习 
和 探讨 学 术 问题 的 好 友 。 











《新 》 书 所 系统 阐述 的 理论 ， 充 分 体现 了 作者 长 
期 以 来 研究 和 实践 的 管理 思想 。 新 国 博士 在 管理 理论 





研究 中 ， 不 但 十 分 关注 诸如 系统 内 部 逻辑 方法 的 应 用 

















和 环境 变化 对 系统 的 影响 等 从 事 管 理 理论 研究 者 通常 
必须 关注 的 问题 ， 更 为 难能可贵 的 是 ， 他 凭借 着 自己 





对 现代 前 沿 科学 理论 创新 的 敏锐 把 握 和 和 理解， 十 分 重 











视 将 其 应 用 于 新 管理 理论 的 构架 之 中 去 。 正 因为 如 此 ， 
使 得 他 的 管理 思想 比 别 人 多 了 一 个 重要 的 引擎 ! 而 这 
一 点 恰恰 是 现代 管理 理论 发 展 的 一 种 必然 趋势 ， 正 如 
作者 在 《新 》 书 中 指出 的 那样 ， 新 科学 管理 是 历史 与 
逻辑 相 统 一 的 必然 产物 。 应 该 看 到 ， 经 过 一 百 多 年 来 
的 演变 进化 ， 管 理 理论 确实 正在 走 过 一 个 完整 的 哲学 




















进化 过 程 ， 从 “关注 结构 ”到 “关注 功能 ” 


E 
注 过 程 ”， 这 正如 国学 中 提出 的 “ 体 、 相 、 用 ”一 样 ， 




















可 到 "X 





正在 集成 和 升华 为 一 个 完整 的 哲学 体系 ， 也 就 是 说 今 


天 的 管理 思想 体系 ， 正 在 完成 着 从 康德 到 费 尔 巴 哈 再 














到 黑 格 尔 这 样 一 种 哲学 意义 上 的 统一 ， 其 实 这 正 是 马 


克 思 主义 哲学 观 的 








闪烁 着 的 最 可 贵 的 光芒 。 





《新 》 书 中 提出 








今天 管理 已 经 发 展 到 以 流程 为 主 





要 来 源 ， 而 这 一 点 正 是 《新 》 书 











导 的 时 代 ， 而 这 一 点 已 充分 体现 在 现代 管理 实践 中 ， 
实际 上 管理 和 经济 天 然 是 一 对 挛 生 体 ， 新 科学 管理 提 














出 流程 主导 的 思想 ， 和 广义 虚拟 经 济 强 调 生活 对 象 化 


(经 济 活动 的 流程 ) 的 思想 达到 了 惊人 的 吻合 ， 二 者 








都 是 在 探索 如 何 玫 
这 个 意义 上 而 言 ， 


F 辟 一 个 全 新 的 创造 价值 的 空间 。 从 


流程 3 








E 导 的 新 科学 管理 思想 为 生活 














对 象 化 创造 价值 提供 了 来 自 于 管理 层面 的 理论 支撑 。 
为 此 ， 更 足以 让 我 倍 感 欢 欣 鼓舞 。 在 《新 》 书 中 ， 作 














者 还 给 出 并 非 简单 并 列 和 一 般 机 械 联 系 的 多 维度 复杂 





性 概念 ， 认 为 这 是 现代 管理 所 面临 的 重要 挑战 之 一 。 
实际 上 ， 之 所 以 这 样 的 环境 对 现代 管理 会 形成 挑战 ， 




















重要 的 原因 在 于 对 维度 概念 的 准确 认识 。 一 般 情 况 下 ， 


高 的 维度 必然 应 该 包含 低 一 个 的 维度 ， 而 只 有 当 这 种 
情况 出 现 才 真正 显示 出 其 复杂 性 。 就 这 一 点 而 言 ， 作 
者 在 《新 》 书 中 对 “利益 相关 者 ”的 阐述 中 ， 生 动 体 























现 了 这 样 的 重要 思想 。 








我 认为 这 对 我 们 今天 搞 好 企业 


管理 是 极 具 重要 意义 的 。 


《新 》 书 的 作者 ， 











精辟 地 指出 了 流程 主导 的 管理 








思想 和 和 已 有 的 管理 工具 应 用 之 间 是 岗 举目 张 的 关系 ， 
确实 这 样 一 种 殊途同归 的 深层 次 原因 完全 在 于 在 管理 








活动 中 信息 态 的 呈现 。 




















当 人 们 十 分 关注 流程 时 ， 在 人 





们 的 眼中 更 多 的 是 信息 量 ， 似 乎 在 整个 管理 系统 中 ， 
原 有 的 物质 态 活动 全 部 抽象 为 信息 态 的 变化 。 这 不 禁 





让 我 们 想起 了 毛泽东 
f. 彻底 的 唯物 主义 。 


曾 大 胆 地 提出 的 一 个 重要 的 概 
作为 辨证 法 的 哲学 大 师 ， 按 理 





说 不 会 轻 言 “ 彻 底 ”, 然而 一 旦 进入 了 “彻底 的 唯物 ” 
并 走 到 它 的 对 立 面 后 实现 统一 ， 或 许 信息 态 就 自然 呼 























之 欲 出 了 。 可 见 ， 对 此 
信息 态 的 出 现 ， 才 可 能 让 我 们 在 管理 中 实现 
“ 借 力 信息 技术 的 风帆 











AR, ATARAR A 














TER OR LE M E HA A 











。 实 际 上 从 机 械 组 织 到 生物 
脑 系统 再 到 多 脑 系统 ， 这 一 切 

















改变 都 基于 信息 态 的 


HL, ， 而 内 谈 流 程 型 的 组 织 的 目 





的 恰恰 在 于 为 现代 管理 体系 构筑 一 个 完整 的 、 便 于 实 
现 综合 与 协同 最 优 境界 的 信息 跑道 ， 以 此 适应 这 样 一 
种 流程 主导 的 新 科学 管理 。 

总 之 ，《 新 》 书 的 作者 以 全 新 的 视角 和 思辨 带 辑 
为 我 们 展示 了 一 幅 丰 富 多 彩 的 科学 管理 画卷 ， 这 样 的 
著作 将 是 所 有 管理 考 的 共同 福音 ， 它 将 指引 我 们 更 加 
晶 性 和 清楚 地 认识 我 们 正在 面 对 的 管理 变革 ， 也 必 将 
帮助 我 们 更 积极 主动 地 去 适应 这 场 管 理 变革 ， 并 切实 
从 中 获得 重要 的 收益 。 作 为 一 个 企业 管理 者 , 作为 《新 》 
书 的 忠诚 读者 ， 我 要 借 此 机 会 对 《新 》 书 的 问世 表示 
训 心 的 祝贺 和 感谢 。 
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林 左 鸣 
中 国航 空 工业 集团 公司 董事 长 











《新 科学 管理 》 出 版 近 两 年 来 ， 受 到 了 管理 学 术 
界 、 管 理 咨询 行业 、 管 理 实 践 者 们 的 高 度 关注 。 在 与 
同行 的 管理 实践 者 以 及 相识 的 管理 理论 研究 者 交流 
中 ， 可 以 强烈 地 感受 到 以 新 科学 管理 的 框架 所 揭示 的 


应 对 复杂 性 的 现代 管理 方法 中 


正在 得 到 越 来 越 多 的 共识 。 


科学 管理 的 系统 逻辑 推演 中 西 
新 成 果 的 必然 性 ， 借 以 呈现 更 





本 








业务 流程 主导 的 本 质 ， 
书 再 版 的 初衷 ， 是 以 新 
方 卓越 管理 的 实践 者 最 
丰富 和 更 体系 的 管理 实 




















践 案例 以 及 开创 新 应 用 的 最 佳 实践 ， 以 期 引发 更 多 
的 管理 者 思考 应 对 复杂 性 的 现代 科学 管理 的 使 命 并 对 


准 未 来 的 方向 。 

在 第 四 章 中 进一步 将 
程 再 造 ) . hat Om 
评价 (成熟 度 模型 ) AE 
































想 


人 


Ww 


主导 方法 论 从 设计 (A 
、 控 制 (六 西格玛 ) 、 
项 目 管 理 一 一 关 














注 开 放 性 组 织 的 管理 过 程 交互 与 集成 ， 将 独特 、 复 杂 
以 及 相互 关联 的 各 种 活动 有 机 地 综合 ， 根 据 相关 活动 














及 其 对 应 管理 要 素 的 关联 ， 进 行 结构 化 的 描述 并 开展 

















集成 性 的 管理 。 项 目 管理 中 的 过 程 是 基于 输入 、 工 具 、 


知识 和 输出 的 活动 集合 ， 














由 项 目 团 队 所 实施 的 流程 包 

















括 项 目 管理 的 流程 和 面向 产品 的 流程 ， 与 流程 再 造 、 




















六 西格玛 、 精 益 思 想 和 能 力 成 熟 度 模型 等 为 代表 的 主 
流 变 革 管 理 方法 一 样 ， 体 现 了 流程 主导 的 共性 。 

技术 进步 是 人 类 社会 发 展 的 关键 推动 力量 ， 以 信 
息 技术 进步 为 推动 力 、 以 信息 应 用 创新 为 拉动 力 ， 上 





























述 两 者 的 互动 和 共同 演进 形成 双 轮 驱动 结构 。 信 息 资 
源 成 为 重要 的 生产 要 素 ， 信 息 化 与 工业 化 深度 融合 加 
速 工 业 结 构 调 整 和 发 展 模式 转变 ， 是 实现 可 持续 发 展 
的 出 路 所 在 。 在 第 五 章 中 将 以 业务 与 IT 在 BPM、 











SOA 4 Jr ike E 














完美 结合 的 基础 上 ， 进 而 探究 工 











业界 “两 化 ”融合 的 路 径 ， 论 述 “ 两 化 ”融合 的 技 


术 本 质 和 系统 逻辑 : 基于 物理 技术 的 计算 机 辅助 工 





具 的 应 用 推进 产品 研发 的 虚拟 化 ， 基 于 非 物理 技术 
的 过 程 管理 信息 化 的 应 用 实现 业务 流程 的 显 性 化 、 





结构 化 和 标准化， 











推进 企业 管理 的 信息 化 ， 制 造 装 








备 的 自动 化 推进 生产 过 程 的 柔性 化 和 网 络 化 。 
人 类 社会 正在 跨越 第 三 次 浪潮 ,向 信息 时 代 过 渡 。 














在 这 一 时 期 ， 奉 行 新 科学 管理 的 卓越 实践 者 不 仅 具 有 





广泛 应 用 IT 的 特征 ， 更 向 着 IT 与 战略 的 互动 到 工 


驱动 战略 的 转变 。 


加 了 四 家 美国 全 球 化 企业 
HAR, IR EWA 





在 第 一 版 第 九 章 的 案例 基础 上 ， 增 
波音 、GE 航空 、 霍 尼 











来 管理 创新 和 IT 应 用 的 案例 。 以 


IT 创新 应 用 支持 公司 战略 转型 和 适应 业务 快速 发 展 为 

















出 发 点 , 描述 对 接 发 展 战略 而 提出 和 制定 的 IT 治理 、 
规划 框架 , 以 及 对 应 的 I 架构 演进 路 线 和 和 方向 。 其中， 

















涉及 准确 地 给 出 上 述 公司 的 开战 略 定 位 、IT 业务 组 
织 方式 以 及 核心 能 力 ， 也 包括 IT 投资 策略 和 IT 投资 




















评价 等 。 面 向 制造 业主 营业 务 的 创新 ， 尽 可 能 翔实 地 
论述 ， 研 发 流程 方法 论 、 一 体 化 运营 平台 框架 、 供 应 
链 管 理 模 式 、 产 品 研制 并 行 协 同 环境 、 单 一 产品 数据 
源 以 及 IT 项 目 管理 流程 和 和 运行 维护 管理 模式 等 内 容 。 
再 版 的 第 九 章 将 其 中 一 个 重点 关注 于 新 科学 管理 的 实 
践 过 程 ， 建 立 IT 管理 与 业务 管理 高 度 交 叉 和 融合 的 
治理 架构 ， 推 动 整个 公司 IT 架构 的 统一 ， 带 动 全 局 
业务 的 协同 ， 以 IT 创新 应 用 支持 流程 管理 变革 ， 引 
发 管理 体系 整体 升级 ， 构 建 支持 全 球 化 运营 的 基础 网 
络 设施 和 运行 环境 整合 专业 化 的 开支 持 和 服务 团队 ， 
确保 统一 的 IT 战略。 

第 九 章 的 另 一 个 重点 是 以 中 国航 空 工业 集团 公司 
(简称 “中 航 工业 ”) “两 化 ”融合 推进 的 阶段 特征 
分 析 为 基础 ， 描 述 信息 化 与 工业 化 的 关系 经 历 着 从 “ 支 
持 ” 到 “带动 ”， 再 到 “融合 ”的 路 径 和 方法 。 由 此 ， 
提出 航空 工业 两 化 融合 的 趋势 是 在 广度 和 深度 上 进一步 
拓展 ， 向 产品 全 生命 周期 、 企 业 全 业务 流程 和 产业 全 价 
值 链 全 面 覆盖 ， 通 过 组 织 创 新 、 管 理 创 新 和 技术 创新 ， 
构建 完善 的 航空 工业 “两 化 ”深度 融合 理论 和 工程 体系 ， 
不 断 推 进 航 空 产业 转型 升级 ， 持 续 优 化 航空 工业 发 展 模 
X. 同时 , 以 中 航 工业 多 家 单位 的 管理 创新 实践 为 样本 ， 
在 业务 流程 再 造 推进 协同 变革 、 数 字 化 并 行 工程 、 研 发 
流程 管理 、 精 益 价 值 体 系 、 精 益生 产 、 数 字 化 生产 集成 
以 及 知识 管理 等 领域 选择 具有 典型 和 示范 的 管理 案例 ， 
分 别论 述 流程 主导 的 业务 本 质 、 业 务 流程 管理 的 改进 方 
向 以 及 对 应 的 IT 框架 和 应 用 方式 等 。 
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新 科学 管理 的 理论 背景 
以 科学 管理 为 主线 ， 融 合 了 
行为 主义 、 组 织 理论 及 管理 
过 程 理论 的 内 容 ， 回 归 价 值 
创造 的 本 质 





> 环境 变化 
复杂 多 变 环境 挑战 分 析 








NN 





应 对 复杂 多 变 环境 的 方法 论 
独立 于 应 用 背景 的 知识 、 系 
统 思维 、 协 同 理论 








以 方法 论 为 基础 ， 建 立 管 
理 变革 的 体系 














管理 变革 的 
主流 方法 





管理 变革 的 
组 织 设计 






















分 析 
不 同 的 出 处 
共同 的 目的 
不 同 的 方法 
共同 的 基础 























横向 的 基于 流程 
的 多 重 管理 变革 
方法 的 协同 








的 综合 。 
































适应 复杂 性 
动态 应 变性 















基于 流程 的 综合 与 协同 
的 价值 创造 体系 





波音 











、 空 客 、GE 航 空 、 

霍 尼 韦 尔 、 派 克 等 实践 循 
证 ， 中 航 工业 多 家 案例 的 
验证 





纵向 的 基于 流程 


从 战略 到 执行 ， 
提供 对 准 的 主线 





BERE E E YE < ERES 


41:3 新 科学 管理 的 提出 


新 科学 管理 是 历史 与 逻辑 相 统一 的 必然 产物 












“输入 导向 ”的 
古典 管理 学 派 


“目标 管理 导向 ” 
的 新 古典 学 派 

















“过 程 导向 ” 
的 新 科学 管理 








新 科学 管理 是 现代 管理 理论 百 余年 发 展 的 集成 与 升华 





EIE Í 


























管理 过 程 理 论 组 织 理论 与 价 
与 价值 创造 流 与 价值 创造 流 值 创 造 流程 的 
程 的 有 机 结合 程 的 有 机 结合 有 机 结合 























差异 

。 基 于 价值 创造 的 本 质 。 时 代 背 景 的 转变 
。 基 于 循 证 主义 的 研究 方法 。 思 维 方式 的 转变 
。 工 具 方 法 的 转变 
。 技 术 载 体 的 转变 
。 综 合理 论 的 转变 




















流程 主导 与 综合 协同 是 管理 实践 的 需要 








多 种 主流 管理 变 -| 流程 主导 Í 
革 方 法 的 分 离 





"— 











(IT) 的 分 离 hcec dua # 





|o 综合 协同 
业务 与 信息 技术 } 











nti kiomon | 











第 De 复杂 多 变 环境 带 来 的 挑战 








新 科学 管理 主要 处 理 如 何 应 对 复杂 多 变 环境 带 来 的 挑战 ， 其 
核心 特征 是 高 动态 、 多 维度 和 复杂 性 


环境 特征 





应 对 方法 论 


流程 主导 的 共性 





"gs 








灵活 能 力 
能 够 对 市 场 变化 作 
出 迅速 反应 ， 甚 至 
能 够 引导 市 场 发 生 
变化 的 能 力 







协同 能 力 
使 相互 关联 的 多 维 
因素 从 无 序 到 有 序 
的 能 力 







系统 能 力 
处 理 各 种 反 直 党 现 
象 和 违反 经 典 因 果 
定律 的 非 线性 化 现 
象 的 能 力 













核心 能 力 
通过 获取 独立 于 环境 
背景 的 知识 ， 并 能 将 
它 转移 到 不 同 的 应 用 
以 适应 变化 ， 创 造 一 
种 “核心 能 力 ” 一 一 
以 最 小 的 代价 适应 变 
化 的 能 力 










协同 思想 
跳出 当前 系统 的 层 
次 或 上 一 个 层次 ， 
找到 主宰 系统 整体 
演化 过 程 的 序 参 
量 ， 掌 握 宏观 系统 
有 序 运动 的 规律 













系统 思维 
基于 结构 、 功 能 和 
过 程 的 迭代 风 辑 进 
行 系统 设计 ， 以 终 
为 始 ， 并 且 保 持 每 
一 轮 和 迭代 都 最 大 限 
度 地 接近 整体 的 本 
质 









流程 能 力 就 是 一 
种 典型 的 广义 上 
不 依赖 于 具体 环 
境 背景 的 知识 、 
技能 和 能 力 









流程 就 是 企业 组 织 
系统 中 一 个 非常 重 
要 的 序 参量 












流程 (过程) 是 创 
造价 值 的 主导 因素 











os ie 殊途同归 ， 纲 举目 张 


思想 


六 西 


共性 





设计 改进 控制 评价 综合 





在 流程 主导 为 “ 岗 ” (方法 论 ) 的 基础 上 ， 流 程 再 造 、 精 益 思 想 、 六 
西格玛 、 能 力 成 熟 度 模 型 、 项 目 管 理 都 是 新 科学 管理 的 “ 目 ” (具体 
方法 ) ， 这些 方 法 进一步 体现 了 流程 主导 的 共性 。 























455 章 借 力 信息 技术 的 风帆 


支 术 的 风帆 
















IT 应 用 在 从 单纯 的 计 
算 向 业务 应 用 发 展 的 
过 程 中 ， 呈 现 出 若 即 
若 离 的 现象 ， 一 度 遭 
到 质疑 。 直 到 SOA、 
BPM、EA 等 新 理论 
出 现 ，IT 和 业务 才 真 
正 出 现 融合 的 曙光 


破解 业务 和 IT 
AY Ps c WE 








IT 助 推 BPM 的 有 SE prz ts t 从 IT 架构 到 
第 三 次 浪潮 OA 企业 架构 

















流程 管理 一 直 以 来 
都 备 受 关注 ，IT 促 
成 了 BPM 第 三 次 浪 


SOA 从 软件 架构 
而 来 ， 但 不 只 是 
IT 概念 。SOA 与 


企业 架构 是 一 个 涵盖 
企业 战略 、 业 务 、 
IT 的 全 面 蓝 图 ， 帮 
























潮 的 出 现 。 这 是 IT BPM、BI 等 技术 助 管理 者 了 解 组 织 的 
界 同 时 也 是 管理 界 深度 融合 ， 造 就 构成 和 运营 状况 ， 发 
具有 时 代 意 义 的 标 随 需 应 变 的 企业 现 问题 并 不 断 改进 ， 











志 ， 却 是 在 悄然 之 
下 发 生 的 


以 实现 组 织 当 前 和 未 
来 的 目标 ， 协 同业 务 
与 IT 的 映射 关系 































借 力 SOA、BPM.、 
EA 等 最 新 IT 理 论 ， 
实现 从 “部 门 公 





人 司 ” 的 转变 ， 最 终 
逻辑 是 研发 方法 pM ees 
的 虚拟 化 、 业 务 流 ep se n 
程 的 知识 化 和 制 探究 工业 界 数字 化 企业 (不 只 是 
造 装备 的 自动 化 ， “两 化 ”融合 的 路 径 信息 的 数字 化 ,而 且 


“两 化 ”深度 融合 是 流程 的 数字 化 ) 
将 引发 工业 体系 
的 转型 升级 
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CREER 


os De 植 人 流程 文化 的 基因 









流程 文化 的 
宏观 特征 


流程 文化 的 
微观 特征 





$8 x 追求 综合 与 协同 的 最 优 境界 





综合 与 协同 的 价值 创造 体系 


BSRERGE 
SHOP SF 









































综合 与 协同 的 价值 创造 体系 的 成 熟 度 模型 
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BOEING 
波音 
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AIRBUS 
空 客 


GE 


Honeywell 
霍 尼 韦 尔 


派克 


V 


联合 技术 公司 


XX 


Or 卓越 的 实践 者 


企业 愿景 竞争 战略 管理 目标 管理 方法 管理 基础 组 织 基 础 







全 球 航空 航天 
领先 企业 





精益 的 全 球 


企业 





快速 流动 与 质 
量 之 间 的 平衡 
















满足 客户 需 提升 商业 智能 | | 流程 再 造 统一 业务 流程 | | 达成 共识 、 反 
要 ， 制 造 最 (BI) IVC, AIMS 系统 xT Be. FAB 
满意 的 飞机 协作 















梦想 启动 减少 质量 波 
未 来 动 、 缩 短 产 品 
交付 时 间 
























— AS AL Ze 纵向 集中 化 全 球 设 计 模 型 | | 统一 的 PLM、 
航天 集团 (PLM 实现 )、 (GDM) ERP 系 统 
横向 协同 化 
(ERP 实 现 ) 











企业 数据 中 心 、 遂 信 
网 络 、 通 信 系 统 、 企 
业 门 户 ;供应 链 管理 
系统 (SCM) 


赢 战略 精益 产品 开发 


(LPD) 框 架 


纵横 结构 、 训 练 
有 素 且 士气 高 昂 
的 员工 队伍 






每 一 个 业务 决 
策 触发 一 个 IT 
ES 

























致力 于 推动 发 
展 可 以 改进 产 
品 和 服务 质量 
的 发 明和 技术 


全 员 流 程 管 
理 、 精 益 制 
造 、ACE 管 
理工 具 、BSC 






取得 竞争 优势 
(ACE 战略 ) 






消除 浪费 、 使 
价值 流 最 优化 

















企业 愿景 竞争 战略 管理 目标 管理 方法 管理 基础 组 织 基 础 
































流程 再 造 、 信 




































































































































































































领先 的 GNC 技术 领先 、 优化 和 开放 全 CM 流程 导向 、 网 | | 自控 所 
产品 服务 提 | | 协同 变革 、 | | 价值 链 、 全 面 | | efe. Nai 络 化 流程 型 组 
供 商 综合 创新 满足 客户 需要 | | 西格玛、 协同 织 
整合 
Er 
高 端 主 战 装备 | | 管理 模式 变 基于 成 热度 的 并 | | 产品 数据 成 熟 ore e rg nk 
m RUD 度 分 级 控制 ， 
研发 供应 商 ”| | 革 ， 创 新 并 行 行 工程 、 以 数字 团队 
协同 设计 模式 样机 为 核心 MORES 
模式 
大 中 型 军 、 全 方位 的 信息 | (weir wus m 总 体 协同 设计 | | 面向 多 厂 所 协 
民用 飞机 化 工程 性 、 并 行 协同 的 平台 .基于 | | awe] | cs 
的 重要 研 工作 模式 、 多 厂 MBD 的 协同 | | 管理 体系 
发 基地 所 协同 研制 体系 研制 工作 模式 
e pn H, 综合 平衡 计 分 卡 、 精 
为 国防 主力 战 | | 战略 引导 下 vicia n gum auga, D) irum DO 达成 共识 全 员 ang, 
机 提供 动力 的 | | 的 多 元 发 展 EIU A aane M BBE. IBSC y sieut 
业务 流程 、 产 业 全 价值 | | 流程 管理 、 信 息 化 应 
旗舰 型 企业 信息 系统 
链 价值 获取 能 力 用 、EVA 价 值 管理 
数字 化 设计 、 提高 数控 核心 | | 流程 主导 的 数 | | CAD/CAPP/CAM, 
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数控 制造 厂商 | | 体 化 和 跨 地 域 | |» 合集 成 与 协同 | | 实时 数据 采集 监控 系 
并 行 协同 统 、 生 产 绩效 管理 系统 
EPEE, ¥ f 流程 驱动 的 双 e Ga P 
业 、 专 注 、 专 | 循环 知识 管理 外 场 信息 系 |e. 共享 、 学 
心 的 “三 专 统 ，FRCAS 习 与 应 用 、 创 
客户 服务 品牌 
re 
RS A LR: 
配 技术 领跑 者 
一 站 式 系统 过 程控 制 
建立 精益 之 路 | | 以 流程 管理 为 | | 以 生产 流程 为 | 精益 管理 、 集成 化 信息 平 六 MAK. T] Ru 


主导 的 综合 协 6S、 六 西格玛 


同 


主线 ， 持 续 改 
进 管 理 机 制 


EI EET 
化 制造 系统 


作 方 式 、 价 值 
理念 的 创新 
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510 童 新 科学 管理 中 的 “新 科学 ” 


新 科学 的 启示 流程 主导 的 特性 








， | 相 容 的 现象 


m | EDITI | Xs "RI A “Be 
人 “| 程 的 连续 性 的 分 离 | 动 性 ”在 是 子 力学 





| 宏观 与 微观 不 可 舍 | | 战略 与 执行 的 脱节 |} | 纺 理 论 试图 解决 相对 论 ||) | 流程 将 企业 战略 与 | 
| 越 的 鸿沟 O 与 量子 力学 之 间 的 难以 ”由 | 执行 联结 起 来 [| 












“上 流程 既 具 有 企业 中 具体 
| 执行 活动 的 “ 糙 子 
OE" ， 又 兼 具 业务 过 程 
|o 连续 性 的 “波动 性 " 





“ 波 粒 二 象 性 ”的 统一 




















iS ;| 企业 管理 中 的 无 序 || 协同 中 的 “ 序 参量 " 是 “|| “| 流程 是 企业 中 的 “ 序 参 
人 | 性 ， 组 织 与 业务 之 || || 使 无 序 状 态 变 为 有 序 状 | | | 量 ”， 将 微观 执行 活动 
,| 间 的 冲突 ， | 态 的 重要 变量 || 联结 起 来 ， 形 成 有 序 的 
| n ba Do 战略 执行 





新 科学 管理 更 深 的 根 在 于 新 科学 对 整个 社会 科学 的 启示 。 具 体 而 言 ， 弦 理 
论 、 波 粒 二 象 性 、 协 同学 在 自然 科学 领域 解决 问题 的 方式 对 流程 管理 在 管 
理 领域 解决 问题 的 方式 具有 很 大 的 参考 性 。 
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11 管理 百年 的 “世纪 盛宴 " 





瑞士 经 济 学 家 肯 德 讲 过 一 句 脸 炙 人 口 的 名 言 :“19 世纪 是 工业 世纪 ， 
20 世纪 则 作为 管理 世纪 载 和 史册 。” 当 20 世纪 悄然 逝去 ， 世 界 经 济 成 
车 在 科技 与 管理 两 个 巨轮 驱动 下 驶 入 新 世纪 的 时 候 ， 回 眸 一 个 世纪 的 管 
理 风 云 ， 我 们 不 得 不 惊叹 这 真是 一 个 英雄 辈出 的 世纪 。 差 不 多 每 一 座 产 
业 王 国 中 都 活跃 着 一 批 妙 趣 天 成 的 管理 艺术 大 师 : RA, PEAR TK, 
杰克 ` 韦 尔 奇 、 艾 柯 卡 、 松 下 幸之助 、 盛 田 昭 夫 、 李 嘉 诚 ……: 同时 ， 这 
也 是 管理 思想 巨匠 灿 针 群星 的 世纪 ， 泰 勒 、 法 约 尔 、 福 莱特 、 梅 奥 、 巴 
2S. LK, B50 他 们 使 几乎 与 人 类 文明 一 样 悠久 的 管理 ， 在 这 
个 世纪 终于 从 经 验 走向 科学 。20 世纪 之 初 管理 理论 的 几 株 幼苗 ， 经 过 
百年 的 风雨 浇灌 ， 终 于 长 成 一 片 成 密 从 林 。 但 我 们 在 惊叹 与 欢呼 之 际 ， 
也 不 能 不 意识 到 各 种 名 目 繁多 、 汗 牛 充 栋 的 管理 著作 常常 会 使 管理 实践 
者 无 从 选择 ， 英 囊 一 是 。 正 如 孔 萄 所 言 ，“ 如 果 管 理 理论 的 从 林 继 续 存 
在 ， 那 将 会 使 管理 工作 者 和 学 习 管 理 理论 的 初学 者 如 同 进入 热带 从 林 中 
一 样 ， 迷 和 失 方 向 而 找 不 到 出 路 。 ”图 1-1 是 从 管理 思想 史 来 看 “新 科学 
管理 ”。 

无 独 有 偶 , 在 一 百 多 年 前 管理 理论 领域 也 曾 面临 同 今天 相似 的 境地 。 
那 时 ， 虽 然 没 有 产生 如 此 丰富 的 管理 理论 ， 但 在 工业 革命 中 成 长 起 来 的 
大 批 工厂 经 过 近 百 年 的 实践 ， 已 经 摸索 出 大 量 各 具 特 色 的 管理 思想 。 这 
种 背景 ,众生 了 20 世纪 最 伟大 的 管理 思想 一 一 泰勒 的 科学 管理 原理 。 
大 多 数 人 都 承认 现代 管理 科学 起 源 于 泰勒 的 科学 管理 ， 而 林 德 尔 : 厄 威 
克 对 科学 管理 的 评价 是 “泰勒 所 做 的 工作 并 不 是 发 明 某 种 全 新 的 东西 ， 
而 是 把 整个 19 世纪 在 英美 两 国产 生 并 发 展 起 来 的 东西 加 以 综合 而 形成 
一 整套 思想 。 他 使 一 系列 无 条 理 的 首创 事物 和 实验 有 了 一 个 哲学 体系 ， 
并 称 之 为 科学 管理 。” 可 见 ， 科 学 管理 并 不 是 理论 的 创新 发 明 ， 而 是 整 
个 19 世纪 管理 思想 的 集大成 者 。 

























































































第 1 章 
新 科学 管理 的 提出 


正如 历史 发 展 的 经 验 总 结 “ 合 久 必 分 ， 分 久 必 合 ”， 科 学 管理 
原理 产生 之 后 ， 管 理 理 论 日 益 分 化 ， 终 于 演化 为 今日 的 理论 丛林 。 从 时 
点 上 来 看 ， 经 过 这 近 百 年 的 轮回 ， 管 理 理论 也 似乎 又 到 了 一 个 理论 集成 
的 时 期 。 而 从 实践 的 发 展 来 看 ， 理 论 的 集成 也 有 其 必要 性 和 可 能 性 。 

一 方面 ， 理 论 丛 林 虽 然 有 利于 思想 的 百家争鸣 ， 但 是 也 带 来 了 很 多 
不 利 的 影响 ， 比 如 标准 和 术语 的 不 统一 、 认 识 视 角 的 偏颇 、 使 用 理论 时 
由 于 纷繁 复杂 而 难以 选择 或 者 应 用 多 种 理论 时 难以 产生 协同 等 问题 。 这 
些 整 端 日 益 凸 显 ， 使 得 建立 统一 的 管理 理论 的 思维 框架 和 语言 体系 成 为 
时 代 所 需 。 

男 一 方面 ， 当 今 时 代 虽 然 形 成 了 学 派 众 多 的 理论 从 林 ， 但 这 些 学 派 
大 多 数 研究 的 并 不 是 同一 个 问题 的 两 个 对 立 面 ， 而 是 问题 的 不 同 侧面 其 
或 是 不 同 层 面 的 问题 。 因 此 ， 这 些 理论 更 多 体现 的 是 互补 性 。 这 为 理论 
的 综合 与 集成 提供 了 基础 。 

新 科学 管理 就 是 在 此 基础 上 对 20 世纪 百年 管理 思想 提出 一 个 综合 
与 协同 的 框架 。 根 据 丹 尼 和 尔 ' 雷 恩 对 管理 思想 的 梳理 ， 可 以 把 管理 思想 
区 分 为 四 条 脉络 ， 而 我 们 可 以 在 四 条 脉络 的 追溯 中 寻找 其 殊途同归 于 新 
科学 管理 的 共性 。 
第 一 条 脉络 起 源 于 泰勒 的 科学 管理 理论 ， 核 心 是 企业 流程 ， 主 要 
研究 的 问题 是 如 何 提高 企业 价值 创造 流程 的 效率 与 效能 。 泰 勒 时 代 是 
一 个 供给 创造 需求 的 时 代 ， 因 此 ， 其 所 关注 的 是 生产 作业 流程 。 到 20 
世纪 中 后 期 ， 社 会 逐步 发 展 为 需求 决定 供给 的 以 顾客 为 中 心 的 时 代 ， 
因此 ， 哈 默 提出 的 流程 再 造 理论 关注 企业 输入 到 输出 的 整体 流程 ， 这 
是 对 科学 管理 的 重大 突破 。 我 们 认为 ， 从 哈 黑 的 流程 再 造 开始 ， 理 论 
界 已 经 提出 了 新 科学 管理 的 雏形 和 思想 渊源 ， 即 系统 地 研究 企业 创造 
价值 的 流程 ， 并且， 这 条 脉络 上 的 数量 学 派 为 新 科学 管理 提供 了 数学 
表达 式 的 基础 , 新 科学 理论 、 系统 理论 为 新 科学 管理 提供 了 方法 论 基 础 ， 
信息 系统 为 新 科学 管理 提供 了 技术 载体 ， 流 程 再 造 (BPR) 、 精 益 思 
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想 (Lean) 、 六 西格玛 (60) 、 能 力 成 熟 度 模型 综合 (CMMI) 等 理 
论 为 新 科学 管理 提供 了 具体 的 工具 方法 ， 将 这 些 理论 协同 起 来 就 构成 
了 新 科学 管理 的 基本 框架 。 这 条 脉络 是 新 科学 管理 产生 的 一 条 主线 ， 
它 体现 了 科学 管理 的 传承 和 发 展 。 

第 二 条 脉络 起 源 于 管理 科学 中 的 行为 主义 理论 ， 核 心 是 企业 中 人 的 
行为 过 程 ， 主 要 强调 人 的 主观 能 动 性 ， 研 究 的 问题 是 把 人 的 社会 关系 和 
行为 过 程 纳 入 管理 的 框架 中 。 综 览 这 个 阶段 林林总总 的 管理 学 说 ， 无 论 
是 早期 的 人 际 关 系 理论 还 是 后 继 的 行为 科学 学 说 ， 以 及 其 延长 线 上 的 新 
人 和 群 关系 理论 ， 都 是 围绕 人 尤其 是 人 的 行为 这 根 轴 心 展开 研究 的 。 它 们 
笃信 “满意 的 工人 才 是 有 效率 的 工人 ”， 经 营 者 职能 就 是 管理 组 织 ， 而 
组 织 是 合乎 目的 的 人 相互 作用 的 行为 系统 ， 对 组 织 采 取 了 行为 主义 的 研 
究 方 法 。 在 这 个 阶段 ， 管 理学 的 研究 对 象 主要 指向 组 织 中 人 的 行为 ， 形 
成 了 人 性 理论 、 个 体 行为 理论 、 群 体 行为 理论 、 组 织 行为 理论 以 及 领导 
行为 理论 等 分 支 理 论 。 从 不 同 的 角度 、 层 次 研究 管理 中 人 的 行为 规律 ， 
以 求 通过 理解 、 预 测 、 引 导 和 控制 人 的 行为 以 实现 组 织 的 预期 目标 。 从 
新 科学 管理 的 视角 来 看 ， 行 为 主义 将 系统 观 和 过 程 观 引 入 到 对 人 的 分 析 
中 ， 同 运用 流程 的 观念 来 分 析 企 业 的 运作 在 方法 论 层 面 是 一 致 的 。 而 行 
为 主义 理论 的 发 展 趋势 是 如 何 更 好 地 将 人 的 行为 过 程 与 企业 创造 价值 的 
流程 有 机 地 结合 在 一 起 ， 从 而 促成 个 人 行为 与 组 织 目 标的 一 致 。 因 此 ， 
这 就 构成 了 新 科学 管理 在 研究 人 的 行为 过 程 方面 的 一 条 支线 。 

第 三 条 脉络 起 源 于 法 约 尔 的 一 般 管 理 理论 ， 核 心 是 管理 的 过 程 ， 
主要 研究 的 问题 是 从 过 程 的 角度 提出 管理 的 一 般 原 则 : 计划 一 组 织 一 领 
导 一 一 控制 。 包 括 对 现代 管理 具有 重要 影响 的 战略 管理 理论 ， 实 际 上 是 
将 企业 战略 决策 到 执行 的 过 程 规 范 化 ， 因 此 也 可 以 纳入 这 一 脉络 中 。 目 
前 ， 这 条 脉络 已 经 发 展 成 为 系统 的 管理 学 教材 ， 称 为 一 般 管理 理论 。 它 
与 新 科学 管理 的 结合 在 于 如 何 将 管理 的 过 程 与 企业 创造 价值 的 流程 进行 
综合 与 协同 ， 从 而 促成 战略 到 执行 的 一 致 ， 这 就 构成 了 新 科学 管理 在 研 
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究 管 理 过 程 方面 的 一 条 支线 。 

第 四 条 脉络 起 源 于 古典 组 织 理论 ， 核 心 是 组 织 结构 ， 主 要 研究 的 问 
题 是 组 织 结构 与 环境 及 企业 目标 的 适 配 性 。 古 典 组 织 理论 具有 鲜明 的 结 
构 论 特征 ， 结 构 生 成 功能 ， 反 过 来 要 想 解 决 问题 ， 必 然 要 探索 结构 。 经 
过 巴 纳 德 、 西 蒙 和 马 奇 等 杰出 学 者 的 努力 ， 组 织 论 在 现代 管理 学 说 中 稳 
居中 心 的 位 置 。 现 代 组 织 理论 开始 注重 组 织 的 学 理 研 究 ， 探 索 事实 背后 
的 原因 ， 从 而 建立 了 较为 严密 的 理论 体系 。 首 先 通 过 组 织 本 质 的 思考 ， 
即 组 织 应 当 承 担 什么 职能 ， 然 后 由 内 往外 推 ， 构 想 整个 组 织 形 态 。 目 前 ， 
这 条 脉络 已 发 展 到 研究 组 织 与 环境 、 组 织 与 文化 管理 的 相关 理论 。 它 与 
新 科学 管理 的 结合 在 于 如 何 将 组 织 的 结构 与 企业 创造 价值 的 流程 进行 有 
机 结合 ， 从 而 促成 组 织 结构 与 企业 价值 目标 的 一 致 ， 这 就 构成 了 新 科学 
管理 在 组 织 理论 方面 的 一 条 支线 。 

在 对 百年 管理 思想 史 的 追溯 中 , 我 们 逐步 提出 了 新 科学 管理 的 概念 。 
可 见 ， 新 科学 管理 并 不 是 理论 的 全 新 发 明 创造 ， 而 是 对 20 世纪 管理 思 
想 的 一 次 集成 与 升华 。 如 同 将 百年 来 的 管理 思想 大 师 齐 聚 一 符 ， 新 科学 
管理 则 是 提供 了 召开 这 次 盛宴 的 平台 。 它 一 方面 会 为 我 们 提供 一 个 通用 
且 坚 实 的 平台 ， 使 我 们 能 够 站 在 巨人 的 肩膀 上 展望 未 来 ， 另 一 方面 也 会 
启迪 对 未 来 方向 的 思考 ， 使 管理 理论 的 境界 在 分 与 合 的 往复 中 实现 迭代 
BFF! 





















































1.2 ZEEN 


从 管理 思想 史 的 回顾 中 ， 我 们 从 纵向 的 时 间 动 态 角度 解构 了 新 科学 
管理 产生 的 背景 。 但 是 要 使 新 科学 管理 的 内 涵 和 外 延 进一步 清晰 化 ， 单 
靠 纵 向 的 动态 分 析 是 不 够 的 ， 还 要 建立 起 横向 对 比 机 制 ， 这 就 要 进一步 
追踪 到 新 科学 管理 的 起 源 一 一 以 泰勒 为 代表 的 科学 管理 原理 。 

首先 要 找到 二 者 的 共性 ， 也 就 是 说 新 科学 管理 在 哪些 方面 继承 了 科 
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学 管理 的 衣钵 。 这 主要 涉及 两 个 方面 : 

第 一 条 共性 是 新 科学 管理 继承 了 科学 管理 基于 循 证 主义 的 方法 论 。 
尽管 循 证 管理 是 现代 管理 理论 中 的 一 个 最 新 研究 成 果 ， 但 是 早 在 泰勒 时 
期 就 意识 到 并 开始 较为 系统 地 应 用 这 些 理念 。 因 为 泰勒 研究 的 一 个 最 主 
要 的 贡献 就 是 打破 了 管理 活动 对 管理 者 经 验 的 依赖 ， 使 管理 活动 建立 在 
可 供 测 量 和 分 析 的 事实 和 数据 的 基础 上 。 他 的 每 一 项 成 果 ， 无 一 不 是 来 
自 于 实践 又 在 实践 中 得 到 检验 和 提高 的 。 

在 今天 ， 企 业 管理 存在 的 一 个 主要 问题 仍然 是 置 事实 于 不 顾 ， 他 们 
的 行为 依赖 信仰 、 意 识 形 态 、 随 意 的 标杆 ， 依 赖 他 们 的 一 相 情愿 ， 依 赖 
他 们 过 去 的 经 验 以 及 他 们 似乎 擅长 的 东西 。 另 外 ， 也 有 很 多 企业 的 经 营 
理念 建立 在 一 些 有 环 疫 的 “最 佳 实践 ”上 ， 而 这 些 所 谓 的 “最 佳 实践 ” 
所 提供 的 却 都 是 一 些 肤 浅 、 不 坊 一 击 、“ 万 灵 丹 ” 式 的 错误 信息 。 如 果 
企业 领导 者 根据 这 些 可 疑 的 信息 来 作 决策 ， 那 么 无 异 于 将 自己 的 组 织 置 
于 晨 嵌 峭壁 的 边缘 。 因 此 ， 新 科学 管理 同样 也 要 建立 在 循 证 主义 的 基础 
上 ， 而 且 要 更 加 系统 地 将 循 证 管理 的 方法 作为 指导 思想 。 

第 二 条 共性 是 新 科学 管理 继承 了 科学 管理 以 流程 为 中 心 的 研究 目标 
与 客体 对 象 。 其 实在 泰勒 时 期 ， 流 程 的 概念 并 非 新 鲜 事 物 ， 泰 勒 的 创造 
性 贡献 还 在 于 他 对 作业 流程 的 标准 化 。 比 如 ， 他 用 秒表 把 复杂 的 过 程 分 
为 一 个 个 简单 的 任务 , 通过 对 熟练 工人 的 观察 ,进行 时 间 和 动作 的 人 研究， 
经 过 比较 、 分 析 之 后 ， 去 掉 多 余 的 动作 ， 改 善 必要 的 动作 ， 扣 除 停顿 和 
休息 等 因素 后 ， 实 现 各 个 环节 和 要 素 的 标准 化 ， 最 终 形成 一 套 最 快 最 好 
的 方法 。 

在 泰勒 之 后 ， 随 着 专业 化 分 工 的 不 断 深入 ， 企 业 组 织 需要 越 来 越 多 
的 专家 ， 不 仅 是 在 研发 、 制 造 和 销售 等 与 业务 直接 相关 的 领域 MUERTE 
多 像 财务 、 会 计 、 法 律 、 人 事 等 多 个 职能 领域 。 以 至 于 “职能 ”成 为 “组 
织 ” 的 代名词 ， 企 业 中 显 性 化 的 只 有 组 织 结构 图 ， 而 创造 价值 的 流程 反 
而 隐 性 化 了 。 这 带 来 三 个 方面 的 问题 : 第 一 是 整个 流程 变 成 了 分 割 的 片 
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段 ， 全 流程 再 也 看 不 到 了 ， 因 此 也 得 不 到 测量 和 改进 ， 第 二 是 对 职能 
益 的 活动 和 方法 常常 对 流程 是 有 害 的 ， 因 为 局 部 的 最 优 通常 是 以 整体 次 
优 为 代价 的 ; 第 三 是 当 工 作 的 物件 或 交易 事务 通过 片段 分 割 式 的 流程 时 ， 
在 专门 化 的 个 人 和 人 小 组 间 “ 传 递 ”就 造成 了 延迟 、 错 误 和 浪费 。 从 这 些 
方面 来 看 ， 新 科学 管理 的 一 个 重要 使 命 就 是 要 找 回 在 专业 化 分 工 中 丢失 
的 流程 理念 ， 并 且 要 将 科学 管理 中 仅 仪 对 作业 流程 的 关注 发 展 到 对 企业 
从 头 至 尾 的 整体 流程 的 关注 。 

不 可 和 否认， 在 泰勒 之 后 关注 流程 的 管理 思想 沉寂 了 很 多 年 ， 直 到 
20 世纪 80 年 代 中 期 ， 当 首次 跨 职能 部 门 的 业务 流程 出 现时 这 种 情况 才 
发 生 了 变化 。 之 后 的 20 世纪 90 年 代 初 期 ， 由 于 业务 流程 再 造 的 提出 ， 
又 从 根本 上 引起 了 人 们 对 流程 的 关注 。 而 这 期 间 ， 由 于 经 济 社会 环境 的 
变化 、 信 息 技 术 的 出 现 ， 使 得 管理 思想 在 基本 理念 和 所 依赖 的 技术 、 工 
有 具 等 方面 都 发 生 了 翻天 覆 地 的 变化 。 因 此 ， 新 科学 管理 在 起 点 条 件 上 就 
与 科学 管理 具有 很 大 的 不 同 ， 这 一 方面 表现 为 客观 环境 的 自然 特征 发 生 
了 变化 ， 另 一 方面 表现 为 科学 研究 的 范式 发 生 了 转移 ， 从 而 使 管理 理论 
所 依据 的 方法 论 、 工 具 方法 、 技 术 载 体 和 在 此 基础 之 上 的 综合 模型 都 发 
生 了 变化 ， 如 表 1-1 所 示 。 

从 时 代 背 景 来 看 ， 科 学 管理 产生 于 工业 经 济 的 繁盛 时 期 ， 而 信息 时 
代 的 到 来 已 经 颠覆 了 科学 管理 对 企业 经 营 环 境 的 假设 。 首 先 ， 经 济 全 球 
化 的 趋势 在 加 速 ， 企 业 的 竞争 范围 己 由 特定 区 域 的 竞争 转变 为 全 球 分 布 
式 的 竞争 ， 信 息 时 代 的 企业 必须 具备 全 球 经 营 的 效率 和 竞争 弹性 ， 并 保 





















































表 1-1 新 科学 管理 与 科学 管理 的 区 别 



























































科学 管理 新 科学 管理 
环境 工业 时 代 信息 时 代 
方法 论 | 线性 思维 、 非 相关 思维 、 机 械 式 思维 | 整体 迭代 思维 、 协 同 思维 、 柔 性 思维 
工具 方法 | 计时 工资 、 计 件 工资 、 甘 特 图 等 6s, Lean, BPR, CMMI 等 
技术 载体 | 人 为 观测 和 纸 质 记录 仿真 试验 和 信息 化 传递 
综合 模型 | 科学 管理 原理 流程 主导 的 协同 管理 体系 (新 科学 管理 原理 ) 
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持 对 本 地 市 场 的 营销 敏感 度 ， 其 次 ， 客 户 多 样 化 的 需求 在 增加 ， 使 得 原 
来 低 成 本 、 标 准 化 的 产品 谱系 已 无 法 满足 客户 的 个 性 化 需求 ， 因 此 信息 
时 代 的 企业 必须 学 会 如 何 为 不 同 的 客户 提供 不 同 的 产品 和 服务 ， 同 时 避 
免 多 品种 、 小 批量 的 经 营 方式 所 带 来 的 高 成 本 ， 再 次 ， 产 品 的 生命 周期 
在 缩短 ， 一 种 产品 在 一 个 周期 的 竞争 优势 不 能 保证 该 产品 在 下 一 个 技术 
平台 也 拥有 领先 地 位 。 这 一 切 使 得 企业 面临 越 来 越 多 的 不 确定 性 ， 企 业 
必须 转变 过 去 对 技术 和 生产 能 力 的 关注 ， 而 转向 对 客户 现实 和 潜在 需求 
的 关注 ， 从 关注 以 生产 为 中 心 的 个 别 作业 效率 的 提升 转向 以 客户 为 中 心 
的 企业 整体 过 程控 制 。 

从 方法 论 的 背景 来 看 ， 科 学 管理 时 代 依 然 是 经 典 科学 占据 统治 地 位 
的 时 期 ， 它 的 一 般 假设 就 是 : 整体 等 于 部 分 之 和 。 因 此 ， 科 学 管理 不 可 
避免 地 带 有 经 典 科 学 所 固有 的 线性 思维 、 非 相关 思维 以 及 机 械 式 思维 。 
这 些 思维 体系 在 简单 逻辑 、 低 速 运 转 的 工业 经 济 时 代 是 有 效 的 ， 但 对 于 
处 理 复杂 多 变 的 信息 时 代 中 的 问题 则 捉襟见肘 。 随 着 系统 科学 以 及 相关 
协同 理论 的 诞生 ， 建 立 了 整体 近代 思维 、 协 同 思维 以 及 柔性 思维 ， 使 得 
应 对 复杂 多 变 的 问题 具有 了 正确 的 方向 和 路 径 。 

从 管理 的 手段 和 工具 来 看 ， 科 学 管理 聚焦 于 提高 作业 流程 的 效率 ， 
还 没有 建立 起 整体 流程 的 概念 。 因 此 ， 也 无 法 对 流程 进行 准确 的 分 析 和 
测量 ,在 这 样 的 前 提 下 ， 只 能 通过 对 工作 时 间 和 工作 数量 的 衡量 和 评价 ， 
对 人 的 行为 进行 激励 和 约束 ， 这 就 是 计时 工资 、 计 件 工资 、 甘 特 图 等 工 
有 具 产生 的 原因 。 在 流程 再 造 的 革命 之 后 ， 管 理学 界 已 建立 起 整体 流程 的 
概念 。 随 着 60, Lean, CMMI 等 工具 和 方法 的 完善 ， 人 们 已 经 能 够 相 
对 准确 地 对 流程 进行 分 析 、 测 量 与 评价 ， 这 就 为 基于 流程 设计 的 复杂 系 
统管 理 黄 定 了 基础 。 

从 管理 依靠 的 技术 载体 来 看 ， 科 学 管理 时 代 的 试验 由 于 只 能 靠 人 为 
观测 和 纸 质 记录 ， 因 此 使 管理 试验 的 周期 很 长 且 成 本 很 高 。 比 如 在 科学 
管理 时 代 ， 由 于 没有 计算 机 进行 仿真 试验 ， 为 了 提高 锅炉 清洗 工 的 劳动 
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效率 ， 泰 勒 多 次 亲自 爬 进 锅炉 ， 寻 求 最 佳 的 工作 方法 和 程序 ， 而 他 进行 
“金属 切削 工艺 ”的 实验 更 是 长 达 26 年 。 这 样 的 反应 速度 在 当今 信息 
时 代 显 然 是 不 允许 的 ， 信 息 化 技术 加 速 了 仿真 和 数据 分 析 的 迭代 过 程 ， 
尤其 是 信息 化 与 流程 融合 起 来 之 后 ,业务 就 能 够 与 开 进 行 一 体 化 的 变革 ， 
从 而 使 信息 化 载体 能 够 真正 地 服务 于 企业 的 战略 目标 。 

从 理论 的 综合 模型 来 看 ， 科 学 管理 原理 是 将 泰勒 及 其 追随 者 的 
基本 思想 总 结 升华 而 成 的 一 套 理 论 体 系 ， 其 核心 有 两 点 : 一 是 将 基 
于 循 证 主义 和 流程 主导 的 科学 化 和 标准 化 引入 管理 ， 二 是 劳资 双方 
的 心理 革命 。 而 新 科学 管理 也 是 将 哈 默 的 流程 再 造 以 及 后 来 的 相关 
理论 进行 总 结 升华 而 形成 的 一 套 理论 体系 ， 这 套 理论 的 主体 是 流程 
主导 的 协同 管理 体系 ， 姑 且 称 为 新 科学 管理 原理 ， 其 核心 也 有 两 点 : 
一 是 基于 流程 主导 的 流程 设计 与 管理 ， 二 是 基于 系统 思想 的 综合 与 
协同 管理 框 染 。 
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1.3 流程 主导 与 how 时 代 


20 世纪 90 年 代 以 来 ， 极 具 影 响 力 的 多 种 管理 变革 方法 在 多 个 行业 
得 到 了 大 规模 的 应 用 和 推广 ， 其 中 最 为 风行 的 主流 方法 包括 BPR, 60, 
Lean 和 CMMI 等 。 这 些 方法 改变 了 传统 管理 模式 ， 也 猛烈 地 撞击 着 传 
统 企业 固有 的 价值 体系 ， 使 企业 绩效 的 战略 执行 力 和 经 营 在 诸多 方面 取 
得 了 数量 级 的 提升 , 不仅 在 工业 转型 方面 推动 了 范式 的 转移 ， 而 且 在 非 
制造 行业 及 商业 领域 也 发 挥 了 前 所 未 有 的 变革 作用 。 

这 些 管理 变革 的 方法 既 被 视 为 变革 的 模式 ， 又 被 称 作 战略 举措 ， 其 
背后 的 原因 是 传统 的 企业 战略 从 只 关注 “know-what” 转移 到 “know-what” 
与 “know-how” 的 紧密 结合 。“know-how” 的 异 质 化 也 正在 成 为 竞争 
战略 “doing what” 的 重要 组 成 部 分 , 而 且 也 正在 改变 着 竞争 游戏 的 规则 。 
以 至 于 多 弗 ` 赛 德 曼 深 刻 地 指出 ， 世 界 已 进入 “how” 时 代 ，“ 如 何 做 ” 
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比 “做 什么 ”更 重要 。 

从 系统 方法 论 的 基础 来 看 ， 对 一 个 整体 的 分 析 要 涉及 结构 、 功 能 和 
过 程 这 三 个 核心 概念 。 这 三 个 概念 代表 了 科学 发 展 的 不 同时 期 对 整体 进 
行 理解 的 一 种 主流 方法 论 。 

科学 发 展 的 早期 是 从 结构 角度 来 理解 整体 的 ， 尤 其 是 经 典 科学 的 方 
法 假设 : 整体 就 是 部 分 之 和 。 因 此 ， 理 解 结构 对 理解 整体 是 必要 且 充 分 
的 〈 充 要 条 件 ) , 分析 法 是 结构 研究 的 主要 方法 。 

科学 发 展 的 中 期 是 从 功能 角度 来 理解 整体 的 ， 通过 输出 来 定义 
一 个 系统 ， 将 目标 对 象 置 于 其 所 处 的 大 系统 背景 环境 之 中 ， 然 后 研 
究 目 标 对 象 对 其 环境 的 影响 效应 。 因 此 ， 综 合法 成 为 功能 研究 的 主 
要 方法 。 

目前 流行 的 科学 研究 是 以 过 程 为 导向 的 ， 尤 其 是 行为 科学 的 出 现 ， 
将 过 程 作为 关注 的 焦点 ， 它 基本 上 是 处 理 “how” 一 类 的 问题 。 

从 管理 理论 的 发 展 来 看 ， 具 有 “输入 导向 ”的 古典 管理 学 派 遵 循 的 
基本 上 是 结构 范式 ，“ 目 标 管理 导向 ”的 新 古典 学 派 则 更 关注 功能 ， 近 
些 年 的 主流 管理 变革 方法 则 开始 关注 过 程 (流程 ，。 由 于 长 期 以 来 对 结 
构 与 功能 的 过 分 关注 ， 流 程 的 缺失 已 经 成 为 制约 企业 战略 执行 与 持续 发 
展 的 关键 因素 。 这 也 从 另 一 个 角度 解释 了 为 什么 管理 思想 经 过 近 百 年 的 
发 展 ， 会 最 终 收敛 到 流程 主导 上 来 。 

从 当前 管理 实践 中 存在 的 实际 问题 来 看 ， 有 三 个 普遍 存在 的 问题 决 
定 了 我 们 要 把 流程 主导 的 观念 建立 起 来 。 

第 一 个 问题 是 组 织 管理 与 创造 价值 方式 的 分 离 。 从 组 织 的 进化 过 程 
来 看 ， 组 织 一 次 又 一 次 被 管理 理论 的 发 展 分 割 和 肢解 。 在 “专业 分 工 ” 
的 旗 巾 下， 组织 被 职能 部 门 纵向 分 解 了 ， 在 “ 科 级 组 织 ” 的 旗帜 下 ， 组 
织 被 横向 分 解 了 ;在 项 目 管理 的 旗帜 下 ， 组 织 又 被 以 更 技术 的 手段 分 解 
了 。 其 结果 是 被 分 化 了 的 各 个 部 分 在 努力 实现 局 部 目标 时 ， 往 往 影响 了 
组 织 整体 目标 的 实现 。 局 部 的 最 优 也 常常 造成 全 局 的 次 优 。 其 实 ， 无 论 
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怎么 分 化 ， 组 织 里 显 性 可 见 的 永远 是 分 化 而 造成 的 壁 又 ， 分 化 而 造成 的 
权力 障碍 ， 而 一 直 隐 性 不 可 见 的 是 业务 流程 。 尽 管 为 顾客 创造 价值 应 该 
是 企业 的 第 一 定律 〈 就 像 引力 场 中 牛顿 定律 和 电路 中 的 基 尔 霍 夫 定律 一 
FÉ) ， 而 且 企业 里 为 顾客 创造 价值 只 能 是 从 头 到 尾 的 业务 流程 〈 既 不 是 
工作 岗位 ， 也 不 是 职能 部 门 ) ; 可 是 由 于 流程 的 隐 性 、 非 结构 化 ， 业 务 
流程 既 无 法 管理 ， 又 不 易 改 进 。 或 者 说 ， 组 织 管理 的 资源 并 非 按照 业务 
流程 的 需要 去 配置 ， 而 是 按 组 织 的 结构 划分 去 “存放 ”。 由 于 组 织 的 权 
力 只 与 组 织 结 构 相 对 应 ， 而 并 非 与 业务 流程 相对 应 ， 所 以 业务 流程 的 运 
行 并 不 能 以 有 效 的 、 正 规 的 方式 调用 组 织 资 源 ， 因 而 实际 上 形成 了 管理 
与 创造 价值 方式 的 分 离 。 

第 二 个 问题 是 多 种 主流 管理 变革 方法 的 分 离 。 尽管 近 十 多 年 以 来 ， 
许多 优秀 的 企业 都 在 探索 各 种 管理 变革 的 方法 来 进行 管理 创新 和 追求 
企业 增长 ， 其 中 BPR、6oc、Lean、 信 息 技 术 (OT) 和 CMMI 方 法 等 
越 来 越 显 示 出 强大 的 变革 和 创新 效果 。 但 是 ， 由 于 对 这 些 方法 的 “起 
源 ” 过 度 关 注 , 对 其 思想 本 质 的 忽视 和 演进 发 展 效 果 的 共性 缺乏 研究 ， 
因此 组 织 习 惯性 地 将 这 些 方法 各 自 孤 立地 进行 实施 和 推进 ， 以 至 于 组 
织 将 其 限制 在 质量 、 制 造 等 不 同 的 业务 领域 范围 之 内 ， 而 不 能 广泛 展 
开 。 这 些 方法 究竟 是 孤立 的 ， 还 是 相关 的 ? 是 互惠 的 ， 还 是 排他 的 ? 
其 相同 之 处 和 不 同 之 处 究竟 是 什么 ? 这 些 问题 不 能 回答 的 原因 是 它们 
一 直 被 分 离 对 待 ， 以 至 于 造成 多 种 管理 变革 方法 和 举措 的 冲突 和 对 管 
理 资源 的 争夺 。 

第 三 个 问题 是 业务 与 信息 技术 (IT) 的 分 离 。 企 业 IT 本 应 以 实 
现 企业 业务 的 自动 化 为 目的 ， 但 由 于 一 方面 ， 组 织 里 的 业务 流程 是 隐 
性 的 、 非 文件 化 的 ， 分 散 零 乱 且 不 统一 ， 使 信息 化 无 法 按照 原本 的 初 
应 去 实施 ， 而 另 一 方面 ，IT 一 直 以 来 都 是 主要 面向 数据 、 处 理 数据 ， 
并 非 面向 流程 、 处 理 流程 ， 因 而 不 能 直接 面向 业务 ， 这 就 使 得 IT 一 
直 都 充当 了 一 部 企业 的 “数据 机 ”而 不 是 企业 的 “业务 机 ”。 即 使 是 
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像 ERP? 一 类 基于 业务 流程 的 IT 应 用 ， 也 是 把 业务 流程 置 于 其 受害 者 
的 地 位 ， 因 为 业务 流程 的 差别 和 业务 活动 的 重 构 正 是 企业 战略 的 基础 
和 快速 应 变 的 手段 ， 而 ERP 则 是 由 应 用 软件 的 供应 商 把 标准 的 “最 
佳 实践 ”流程 固化 在 ERP 之 中 ， 不 仅 造成 了 应 用 ERP 的 企业 业务 流 
程 的 趋同 和 “一 律 化 ”， 从 而 导致 业务 流程 无 差异 和 削弱 竞争 优势 ， 
而 且 不 能 实现 业务 流程 “持续 改进 ”的 凤 愿 。 如 果 要 实现 快速 变化 ， 
就 要 付出 更 换 ERP 流程 的 巨大 代价 ， 而 正 是 这 一 点 ， 已 经 造成 许多 
企业 (即使 是 世界 500 强 的 企业 ) ZEIT 上 的 投资 无 法 收回 (在 较 短 
时 间 内 更 改 IT 系统 付出 的 代价 远 远大 于 IT 系统 发 挥 的 增值 效能 

这 一 切 都 是 业务 与 IT 相 分 离 (不 协同 ) 的 后 果 。 

在 任何 一 个 科学 领域 ， 都 存在 一 个 在 该 领域 起 支配 作用 的 定理 ， 即 
学 者 们 提出 的 “第 一 定理 (first-principle) ”。 就 如 经 典 力 学 中 的 牛顿 
三 定律 以 及 市 场 领域 中 的 价格 理论 一 样 ， 管 理 领域 也 有 起 支配 作用 的 原 
理 。 哈 默 指出 ， 这 种 原理 就 是 流程 的 主导 性 。 具 体 而 言 ， 针 对 以 上 提出 
的 三 个 问题 ， 流 程 的 主导 性 包括 几 个 层面 : 

第 一 个 层面 是 方法 论 体系 的 流程 主导 性 。 它 关注 的 是 在 复杂 多 变 的 
环境 中 ， 流 程 主导 与 应 对 环境 的 高 动态 、 多 维度 和 非 线性 的 方法 论 是 如 
何 趋 于 一 致 的 。 这 方面 的 内 容 在 本 书 的 第 2 章 和 第 3 章 中 会 详细 地 讲 到 。 
第 二 个 层面 是 工具 和 方法 的 流程 主导 性 。 它 关注 的 是 流程 主导 与 
BPR, 60, Lean, CMMI 等 工具 和 方法 进行 协同 与 互补 是 如 何 趋 于 一 致 的 ， 
其 目标 是 从 企业 整体 的 角度 出 发 来 应 对 外 界 环境 的 变化 。 这 方面 的 内 容 
在 本 书 的 第 4 章 中 会 详细 地 讲 到 。 

第 三 个 层面 是 技术 体系 的 流程 主导 性 。 它 关注 的 是 流程 主导 与 构建 
以 业务 为 中 心 的 开 系统 的 关系 ， 其 目标 是 为 适应 组 织 的 业务 对 准 和 快 


















































CO ERP 系统 是 指 建立 在 信息 技术 基础 上 ， 以 系统 化 的 管理 思想 ， 为 企业 决策 层 及 员工 
提供 决策 运行 手段 的 管理 平台 。 
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速 的 业务 流程 变化 提供 完整 的 信息 技术 解决 方案 。 这 方面 的 内 容 在 本 书 
的 第 5 章 中 会 详细 地 讲 到 。 

第 四 个 层面 是 协同 管理 的 流程 主导 性 。 它 关注 的 是 在 流程 联通 企 
业 战 略 与 顾客 价值 之 间 关 系 的 前 提 下 ,组 织 内 局 部 要 素 ( 子 流程 、 活 动 ) 
与 整体 要 素 〈 全 流程 、 活 动 集 ) 之 间 在 目标 一 致 基础 上 如 何 实现 相互 
合作 与 配合 ， 其 次 ， 它 还 包括 各 种 流程 管理 方法 在 作用 对 象 和 功能 
的 互补 和 动态 协调 ,以 及 流程 上 各 利益 相关 者 (包括 组 织 内 部 和 外 部 ) 
个 人 利益 与 整体 利益 的 统一 。 这 方面 的 内 容 在 本 书 的 第 8 半 中 会 详细 
地 讲 到 。 


























1.4 从 “或 ”的 残缺 到 “与 ”的 健全 











混沌 、 复 杂 、 了 矛盾 ， 这 是 今天 的 企业 所 面临 的 全 新 的 、 充 满 着 悖 论 
的 现实 环境 。 然 而 正如 哲学 家 凯 尔 ` 伽 德 所 说 ，“ 迟 论 是 思想 者 热情 的 
源泉 ”。 高 绩效 公司 的 管理 变革 恰恰 是 在 成 功 的 管理 悖 论 中 取得 成 功 的 。 

Collins 和 Porras 考察 了 许多 在 20 世纪 最 成 功 、 最 受 崇 拜 的 公司 ， 
发 现 这 些 公司 最 令 人 印象 深刻 的 地 方 就 是 它们 在 同时 追求 两 个 看 上 去 无 
法 兼容 的 目标 上 的 意愿 和 能 力 。 稳 定 与 革新 、 框 架 与 细节 、 创 造 性 与 理 
性 推理 ， 所 有 这 些 力量 结合 在 一 起 ， 构 筑 了 这 些 伟大 的 组 织 ， 它 们 把 这 
种 “我 们 可 以 同时 做 ”的 方法 称 为 “与 的 天 才 ”(Genius of the And) ， 如 
K 1-2 所 示 。 最 好 的 管理 者 是 那些 既 能 够 提出 广泛 的 目标 和 方向 (远景 ) ， 
又 能 够 提供 有 效 投 入 ， 提 出 实际 问题 (细节 ) 的 人 。 在 更 大 一 些 的 业务 
背景 中 ， 一 个 “与 的 天 才 ” 的 例子 就 是 那些 能 够 经 常 性 地 同时 注意 长 期 
增长 和 季度 绩效 的 公司 。 

从 逻辑 上 讲 ， 之 所 以 提出 “与 ”的 目标 ， 是 因为 我 们 面临 的 问题 具 
有 复杂 性 和 不 对 称 性 。 运 用 时 空 观 来 看 ， 就 是 空间 上 的 多 维度 效应 和 时 
间 上 的 失 同 步 效应 。 
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#12 “与 的 天 才 ” 示 例 
我 们 能 我 们 同时 能 
. 减少 错误 直至 接近 毫 无 差错 “更 快 地 完成 任务 
. 使 员工 致力 于 理解 、 改 进 他 们 的 工作 流程 和 程序 .控制 完成 工作 的 方法 
:评价 分 析 我 们 能 做 什么 :用 创造 性 的 方法 突破 限制 
+ 使 顾客 们 更 高 兴 .获得 更 多 利润 
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空间 上 的 多 维度 效应 ” 


20 世 纪 中 后 期 的 管理 理论 普遍 出 现 了 一 种 “一 招 鲜 , 吃 遍 天 ”的 倾向 ， 
即 每 种 管理 理论 都 试图 从 自身 的 角度 出 发 去 解决 企业 全 部 或 者 是 大 部 分 
问题 。 比 如 战略 管理 理论 从 战略 设计 到 战略 执行 的 角度 ， 将 企业 设计 到 
运营 都 包罗 在 内 , 研发、 生产 、 营 销 等 环节 都 是 战略 体系 中 的 组 成 部 分 ; 
而 营销 理论 又 从 客户 需求 到 营销 设计 ， 再 到 内 部 运营 的 角度 也 将 企业 的 
大 部 分 问题 都 融入 营销 牵引 的 体系 之 中 。 在 实践 中 ， 尤 其 是 在 国内 企业 
中 ， 通 常 是 每 一 任 老板 为 了 凸显 自己 的 功绩 ， 都 会 将 某 一 种 管理 理论 作 
为 通盘 的 解决 方案 。 这 样 产生 的 问题 往往 是 ， 做 好 了 某 些 局 部 的 点 ， 但 
另 一 些 局 部 的 问题 又 随 之 产生 了 ， 比 如 强调 了 战略 管理 体系 ， 但 发 现 很 
多 基础 管理 是 无 法 支撑 战略 实现 的 。 

追究 问题 的 根源 ， 有 两 种 可 能 的 原因 : 一 种 是 问题 本 身 是 由 多 个 主 
要 因素 共同 构成 的 ， 也 就 是 说 目标 函数 需要 进行 多 变量 求解 ， 而 我 们 却 
按照 单 变量 的 模式 进行 假设 和 构造 ， 那 产生 的 结果 自然 是 “ 管 中 舌 豹 ” 
其 至 是 “一 叶 障 目 ”; 男 一 种 是 问题 是 由 多 个 互相 关联 的 因素 交织 在 一 
起 而 构成 的 ， 也 就 是 说 目标 函数 是 由 多 个 相关 变量 构成 的 ， 而 我 们 如 果 
按照 独立 变量 的 求解 模式 进行 假设 和 构造 ， 则 会 使 问题 顾此失彼 ， 应 接 
AIR. 







































































日 这 一 点 在 第 2 章 2.2 节 会 详细 地 进行 分 析 。 
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时 间 上 的 失 同 步 效 应 











失 同 步 效 应 是 未 来 学 家 阿尔 文 : 托 夫 勒 最 先 提出 的 。 他 深刻 地 指出 
了 失 同 步 效应 产生 的 根本 原因 在 于 “人 类 在 数 亿 年 演化 中 形成 的 从 而 不 
可 能 在 数 十 年 内 有 所 改变 的 深层 心理 结构 ， 人 类 能 够 容忍 的 环境 变化 速 
率 将 低 于 人 类 创新 活动 所 诱 致 的 环境 变化 速率 ， 从 而 引发 一 次 深刻 的 总 
体 性 危机 ”。 从 管理 的 角度 来 看 ， 失 同步 效应 的 主要 表现 形式 有 两 类 : 
一 类 是 组 织 内 部 运营 与 管理 的 变化 速率 跟 不 上 环境 变化 的 速率 ， 男 一 类 
是 在 同一 个 大 的 战略 集团 内 或 同一 条 产业 链 上 不 同 的 子 单元 或 者 子 环 市 
由 于 发 展 速 度 的 不 均衡 而 造成 的 失 同 步 。 

一 方面 的 挑战 来 自 于 日 益 独特 的 顾客 需求 、 日 益 快速 的 技术 进步 、 
日 益 激烈 的 市 场 竞争 ， 使 企业 的 生存 环境 呈现 出 高 度 动态 化 的 特性 %。 
在 此 背景 下 ， 变 革 已 不 再 是 如 何 选择 的 问题 ， 而 是 如 何 执行 的 问题 。 如 
果 我 们 仍然 停留 在 传统 范式 框架 内 看 待 变革， 并 以 此 寻求 问题 的 解决 方 
案 ， 那 么 现 有 问题 不 仅 无 法 有 效 解 决 ， 而 且 还 可 能 产生 更 多 的 新 问题 。 
正如 爱 因 斯 坦 所 说 的 那样 ，“ 我 们 所 面 对 的 问题 ， 不 可 能 在 同一 个 层面 
找到 答案 。” 因 此 ， 必 须要 对 新 的 变化 有 充分 的 理解 和 认识 ， 并 在 新 的 
范式 框架 下 研究 企业 行为 。 

另 一 个 方面 的 挑战 来 自 战 略 集团 内 各 子 单元 或 产业 链 上 各 子 环节 管 
理 水 平 不 均衡 带 来 的 挑战 。 很 多 集团 公司 存在 的 问题 是 集团 内 一 些 子 公 
司 的 管理 创新 达到 了 很 先进 的 水 平 ， 而 另外 一 些 子 公司 则 还 处 于 管理 的 
初级 阶段 。 由 于 管理 水 平 的 过 大 差距 ， 使 得 很 多 优秀 的 管理 成 果 仪 仅 在 
一 些 单位 形成 了 单 点 的 示范 效应 ， 远 没有 发 挥 整体 效益 。 发 达 国 家 的 先 
进 企业 早 就 意识 到 了 这 一 点 ， 为 了 提高 业务 的 整体 效率 和 效能 ， 它 们 通 
常会 将 自身 先进 的 管理 理念 和 方法 推广 到 业务 关联 的 整 条 价值 链 上 。 比 
























































OER 23: 22 节 中 详细 地 进行 分 析 。 
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如 波音 、 洛 克 希 德 马丁 、 空 中 客车 等 公司 强调 整个 价值 链 推行 精益 ， 并 
在 中 国 的 转 包 生产 线 上 强制 推行 精益 生产 和 Go 管理 。 罗 克 韦 尔 . 柯 林 斯 
公司 在 对 供应 商 那里 进行 培训 时 明确 地 提出 ， 就 是 要 使 合作 双方 “掌握 
同样 的 知识 ， 使 用 同样 的 工具 ， 共 享 同样 的 程序 ”。GE 公司 到 供应 商 
那里 进行 现场 检查 时 ， 不 光 看 生产 现场 ， 还 要 检查 工人 的 工时 和 对 应 的 
工资 报酬。 这 就 是 价值 链 管 理 ， 一 个 强健 、 敏捷 、 富 有 竞争 力 的 价值 链 ， 
它 的 每 一 个 环节 都 要 精益 ， 都 要 Go. 



































综合 与 协同 


当 多 维度 和 失 同 步 在 组 织 的 内 部 和 外 部 大 量 存在 的 时 候 ， 就 必须 打 
破 “ 或 ”的 逻辑 ， 建 立 “ 与 ”的 意识 。 具 体 而 言 ， 所 谓 “ 与 ”的 意识 主 
要 包括 综合 与 协同 。 

首先 ， 对 复杂 多 变 的 问题 要 进行 综合 的 分 析 与 处 理 。 一 方面 综合 地 
分 析 问 题 ， 判 断 问题 的 性 质 是 否 需要 多 变量 求解 ， 是 否 需 要 进行 相关 性 
求解 ， 另 一 方面 综合 地 解决 问题 ， 即 要 掌握 多 变量 求解 和 相关 性 求解 的 
方法 。 对 企业 而 言 ， 就 是 要 将 战略 与 执行 、 内 部 与 外 部 、 近 期 与 长 远 、 
局 部 与 全 局 、 结 果 与 过 程 等 综合 起 来 进行 分 析 和 管理 ， 以 实现 整体 价值 
的 最 优 解 。 

其 次 ， 要 消除 各 种 “ 失 同 步 效 应 ”， 就 要 进行 协同 变革 ， 这 其 中 关 
键 在 于 找到 支配 系统 演化 的 “ 序 参量 ”， 最 后 达到 各 子 系统 或 各 部 分 之 
间 相 互 配 合 、 相 互 协作 、 相 互 支持 而 形成 的 一 种 良性 循环 态势 。 对 企业 
而 言 , 就 是 不 仅 要 实现 组 织 内 局 部 要 素 ( 子 公司 、 子 环节 ) 与 整体 要 素 (R 
团 公司 、 全 价值 链 ) 之 间 在 目标 一 致 基础 上 的 相互 合作 与 配合 ， 还 应 包 
括 各 种 管理 方法 在 作用 对 象 和 功能 上 的 互补 和 动态 协调 ， 以 及 各 利益 相 
关 者 (包括 组 织 内 部 和 外 部 ) 个 人 利益 与 整体 利益 的 统一 。 

当然 ， 不 管 是 综合 还 是 协同 ， 其 背后 的 前 提 都 是 要 学 会 系统 思考 。 



































第 1 章 
新 科学 管理 的 提出 





也 就 是 说 ， 首 先 一 定 要 先 找到 整体 。 无 论 什 么 体系 ， 都 要 站 在 企业 战略 
发 展 的 角度 来 解释 局 部 的 行为 。 要 使 企业 中 的 每 个 人 都 养 成 系统 思考 的 
习惯 ， 也 就 是 说 大 家 都 要 描述 清楚 自己 在 整体 价值 链 中 的 位 置 是 什么 ， 
以 什么 方式 为 整体 价值 链 作 贡献 ， 这 种 贡献 是 直接 的 还 是 间接 的 ， 以 及 
为 整体 价值 链 所 作 的 贡献 是 否 在 不 断 提 升 增 大 。 这 样 的 习惯 和 行为 一 旦 
形成 了 持续 的 机 制 ， 也 就 构成 了 本 书 所 倡导 的 一 个 核心 概念 : 综合 与 协 
同 的 价值 创造 体系 。 
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2.1 高 动态 市 来 的 挑战 


人 类 社会 进入 20 世纪 90 年代 以 来 ， 以 客户 (Customers)、 竞 争 
(Competition) 和 变化 (Change) 三 大 要 素 为 特征 的 商业 环境 发 生 了 巨 
大 的 变化 ， 具 体 表现 在 以 下 四 个 方面 : 一 是 客户 的 要 求 不 断 提高 ， 在 
质量 、 时 间 、 成 本 、 效 益 、 竞 争 力 等 方面 的 挑战 不 断 提高 ， 二 是 利益 
相关 者 不 断 增 加 ， 竞 争 加 剧 带 来 利益 细 分 、 价 值 链 延 长 ;三 是 系统 的 
复杂 性 不 断 提 高 ， 表 现在 技术 、 行 业 、 组 织 、 环 境 、 方 法 、 人 等 多 个 
方面 ， 四 是 变化 不 断 增加 和 加 快 ， 带 来 种 种 风险 和 不 确定 性 。 企 业 只 
有 适应 新 经 济 时 代 或 知识 经 济 时 代 商 业 环 境 变 化 的 要 求 ， 才 能 成 为 具 
和 柔性、 动态 和 开放 特点 的 高 成 长 型 企业 。 变 化 是 永恒 的 ， 但 是 快速 
变化 正在 成 为 这 个 时 代 的 显著 特点 。 日 益 独特 的 顾客 需求 、 日 益 快速 
的 技术 进步 、 日 益 激 烈 的 市 场 竞 争 ， 使 企业 的 生存 环境 呈现 出 高 度 动 
态 化 的 特性 。 能 和 否 快 速 应 变 ， 不 仅 涉 及 企业 的 发 展 ， 而 且 涉 及 企业 的 
生存 。 






























































顾客 需求 的 个 性 化 与 多 元 化 


随 着 科技 的 飞速 发 展 和 新 技术 的 普遍 采用 ,产品 越 来 越 丰 富 ， 
市 场 产品 供 大 于 求 ， 顾 客 的 要 求 越 来 越 苛刻 ， 需 求 开 始 呈 现 以 下 
寺 点 : 

(D 随 着 人 们 收入 的 增加 、 大 众 知 识 水 平 的 提高 ， 消 费 观 念 逐步 向 
品质 的 外 在 化 、 个 性 化 自然 化 方向 发 展 , 对 产品 的 品种 规格 、 花色 样式 、 
需求 数量 呈现 多 样 化 、 个 性 化 要 求 ， 而 且 这 种 多 样 化 要 求 具 有 很 高 的 不 
确定 性 。 

(2) 对 产品 的 功能 、 质 量 和 可 靠 性 的 要 求 日 益 提 高 ， 而 且 这 种 要 求 
提高 的 标准 又 是 以 不 同 用 户 的 满意 程度 为 尺度 的 ， 产 生 了 判别 标准 的 不 
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确定 性 。 

(3) 顾客 要 求 在 满足 个 性 化 需求 的 同时 ， 又 要 求 产品 的 价格 要 像 大 
批量 生产 的 产品 那样 低廉 。 

(4) 顾客 不 仅 需要 具有 吸引 力 的 产品 质量 和 价格 ， 而 且 还 需要 满 
意 的 售后 技术 支持 和 服务 。 如 何在 市 场 全 球 化 的 同时 建立 健全 有 效 
的 服务 网 络 ， 是 赢得 用 户 信赖 和 保持 企业 长 盛 不 训 竞 争 力 的 重要 因 
素 之 一 。 




















市 场 莞 争 的 激烈 化 





客户 的 需求 变化 不 仅 加 剧 了 竞争 的 激烈 程度 ， 同 时 也 提高 了 竞争 水 
平 的 复杂 度 。 企 业 要 保持 市 场 竞 争 优 势 ， 不 仅 要 将 各 方面 的 经 营 绩效 指 
标 不 断 地 与 直接 竞争 对 手相 比 , 而 且 要 不 断 地 与 同行 业 的 平均 水 平 相 比 ， 
如 图 2-1 一 图 2-5 所 示 。 

全 球 化 信息 网 络 和 全 球 化 市 场 形成 及 技术 变革 的 加 速 ， 导 致 围绕 新 
产品 的 市 场 竞 争 也 日 趋 激烈 ， 与 严峻 的 市 场 环境 相 呼应 的 是 市 场 竞 争 的 
特点 也 在 不 断 变化 。 








1. 产品 生命 周期 越 来 越 短 
随 着 消费 者 需求 的 多 样 化 发 














展 ， 企 业 的 产品 开发 能 力也 在 不 断 , 项 目 绩效 差距 e 
提高 ,新 产品 的 研制 周期 大 大 缩短 。 $ | 
例如 ，AT&T 公司 新 电话 的 开发 时 。 雍 e 
间 从 过 去 2 年 缩短 为 1 年 ， 惠 普 公 dl 
司 新 打印 机 的 开发 时 间 从 过 去 的 
4.5 年 缩短 为 22 个 月 ， 而 且 这 一 趋 LEE 
势 还 在 不 断 加 强 。 图 2-1 项 目 绩效 
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图 2-4 差距 分 析 ( 成 本 ) 图 2-5 差距 分 析 ( 质量 ) 


2. 产品 品种 数 飞 速 增加 
因为 消费 者 需求 的 多 样 化 越 来 越 突出 ， 企 业 为 了 更 好 地 满足 顾客 需 
求 ， 便 不 断 推出 新 的 品种 ， 结 果 是 产品 的 品种 数 成 倍增 加 。 


3. 对 交 货 期 的 要 求 越 来 越 高 

随 着 市 场 竞争 的 加 剧 ， 经 济 活动 的 节奏 越 来 越 快 ， 其 结果 是 每 家 企 
业 都 感到 用 户 对 时 间 方面 的 要 求 越 来 越 高 。 这 一 变化 的 直接 反映 就 是 主 
要 竞争 因素 的 变化 。20 世纪 60 年 代 企业 间 竞 争 的 主要 因素 是 成 本 ， 到 
20 世纪 70 年 代 时 竞争 的 主要 因素 转变 为 质量 ， 进 入 20 世纪 80 年 代 以 
后 竞争 的 主要 因素 转变 为 时 间 。 这 里 所 说 的 时 间 要 素 主要 是 指 交 货 期 和 
响应 周期 。 用 户 不 但 要 求 广 家 要 按期 交 货 ,而 且 要 求 的 交 货 期 越 来 越 短 。 
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企业 要 有 很 强 的 产品 开发 能 力 ， 不 仅 指 产品 品种 ， 更 重要 的 是 指 产品 上 
市 时 间 ， 即 尽 可 能 提高 对 客户 需求 的 响应 速度 。 例 如 ， 在 20 世纪 90 年 
代 初 期 日 本 汽车 制造 商 平均 2 年 可 向 市 场 推出 一 个 新 车 型 ， 而 同期 的 
美国 汽车 制造 商 推 出 相同 档次 的 车 型 却 要 5 — 7 年 。 








4. 对 产品 和 服务 的 期 望 越 来 越 高 

进入 20 世纪 90 年代， 用 户 对 产品 质量 、 服 务 质 量 的 要 求 越 来 越 
高 。 用 户 已 不 满足 于 从 市 场 上 买 到 标准 化 生产 的 产品 ， 他 们 希望 得 到 
按照 自己 要 求 定 制 的 产品 或 服务 。 这 些 变化 导致 产品 生产 方式 革命 性 
的 变化 。 传 统 的 标准 化 生产 方式 是 “一 对 多 ”的 关系 ， 即 企业 开发 出 
一 种 产品 ， 然 后 组 织 规模 化 大 批量 生产 ， 用 一 种 标准 产品 满足 不 同 消 
费 者 的 需求 ， 这 种 模式 已 不 再 能 使 企业 继续 获得 效益 。 现 在 的 企业 必 
须 具 有 根据 每 一 个 顾客 的 特别 要 求 定 制 产 品 或 服务 的 能 力 , 即 所 谓 “ 一 
对 一 (one-to-one)” 的 定制 化 服务 (customized service)。 


























5. 可 持续 发 展 的 要 求 日 益 提高 

人 类 已 经 面临 环境 污染 、 生 态 破坏 和 资源 短缺 的 危机 ， 因 此 必须 实 
行 可 持续 发 展 的 策略 ， 开 发 绿色 产品 ， 推 行 绿色 制造 。 在 全 球 制造 和 国 
际 化 经 营 趋 势 越 来 越 明 显 的 今天 ， 各 国政 府 将 环保 问题 纳入 发 展 战略 ， 
相继 制定 出 备 种 各 样 的 政策 法 规 ， 以 约束 本 国 及 外 国企 业 的 经 营 行 为 。 
各 种 资源 的 短缺 将 对 企业 的 生产 形成 很 大 的 制约 ， 而 且 这 种 影响 在 将 来 
会 越 加 严重 。 

由 此 可 见 ， 企 业 面临 外 部 环境 变化 带 来 的 不 确定 性 ， 包 括 市 场 因 素 
(顾客 对 产品 .产量 .质量 、 交 货 期 的 需求 和 供应 方面 ) 和 企业 经 营 目标 (新 
产品 、 市 场 扩展 等 ) 的 变化 。 这 些 变 化 增加 了 企业 管理 的 复杂 性 。 

尽管 如 此 ， 市 场 竞 争 的 游戏 规则 依然 在 保持 着 快速 变化 的 趋势 。 
激烈 的 竞争 也 迫使 企业 站 在 更 高 的 价值 链 层 面 在 竞争 中 寻求 合作 ， 从 
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“ 赢 一 输 ” 策 略 转向 了 寻求 “ 赢 一 赢 ”策略 。 而 这 一 变化 则 为 传统 的 
产品 定位 、 价 值 链 结构 和 企业 的 战略 定位 提出 了 新 的 挑战 。 


技术 进步 与 草 新 速度 加 快 





技术 进步 正在 以 前 所 未 有 的 速度 加 速 着 新 产品 的 诞生 ， 同 时 也 
在 加 速 旧 产 品 生 命 周 期 的 缩短 ， 以 及 新 旧 产 品 更 新 的 速度 。 在 新 经 
济 时 代 ， 技 术 进 步 是 比 原材料 、 资 本 、 劳 动力 、 汇 率 更 重要 的 经 济 
因素 ， 科 学 技术 革命 以 及 由 此 引发 的 经 济 革命 成 为 重 塑 全 球 经 济 的 
决定 性 力量 。 世 界 新 科技 革命 不 仅 与 采用 新 能 源 、 新 材料 、 计 算 机 
的 广泛 应 用 、 生 产 和 管理 的 全 一 自动 化 密切 相关 ， 而 且 从 根本 上 改 
变 了 整个 技术 和 工艺 组 织 、 管 理 手段 以 及 人 与 生产 过 程 的 关系 ， 
推动 了 社会 经 济 的 发 展 和 转型 。 这 些 变化 具体 表现 为 : 
































1. 科学 技术 的 地 位 和 作用 日 益 突出 

在 工业 经 济 时 代 ， 科 学 并 不 直接 参与 技术 变革 。 如 蒸汽 机 的 发 明 ， 
主要 是 技术 章 命 ， 科 学 并 未 起 直接 作用 。 世 界 新 科技 革命 的 一 个 突出 特 
点 是 ， 科 学 人 研究 与 技术 开发 紧密 结合 起 来 了 。20 世纪 以 来 ,技术 上 的 重 
大 突破 都 是 建立 在 科学 发 现 的 基础 之 上 的 ， 是 科学 技术 直接 相互 作用 的 
结果 。20 世纪 中 叶 以 来 ， 科 学 更 是 成 为 “科学 一 技术 一 生产 ”系统 发 展 
的 主导 环节 。 由 于 科学 的 先导 作用 ， 科 学 技术 对 于 生产 过 程 具有 更 加 革 
命 化 的 积极 作用 。 


























2. 技术 进步 的 速度 越 来 越 快 

科技 知识 的 产生 遵循 指数 递增 规律 ， 这 是 与 人 类 对 自然 认识 的 客 
观 进程 相符 合 的。 新 技术 、 新 产品 的 不 断 涌现 一 方面 使 企业 受到 空前 
未 有 的 压力 ， 另 一 方面 也 使 每 个 企业 员工 受到 巨大 的 挑战 ， 企 业 和 员 
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工 必 须 不 断 地 学 习 新 技术 ， 否 则 他 们 将 面临 由 于 掌握 的 技能 过 时 而 遭 
淘汰 的 压力 。 


3. 科学 技术 的 传播 和 转化 的 速度 更 加 迅速 

由 于 信息 通信 技术 的 进步 , 知识 的 传播 将 更 加 快捷 ， 以 空前 的 速度 ， 
几乎 无 时 空 阻隔 地 迅速 扩散 。 与 此 相伴 ， 而 且 更 由 于 经 济 发 展 和 竞争 的 
需要 ， 科 技 成 果 向 现实 生产 力 转化 的 速度 更 加 迅速 ， 因 而 使 推广 新 技术 
或 者 获得 新 技术 的 途径 变 得 更 加 容易 ， 依 靠 某 项 新 技术 保持 竞争 优势 越 
来 越 困 难 ， 一 个 新 产品 刚刚 推出 不 入， 竞争 对 手 就 会 把 更 便宜 、 更 好 的 
类 似 产 品 投入 市 场 。 

















4. 技术 更 加 微观 深入 、 更 加 客观 系统 ， 走 向 复杂 和 综合 

科学 研究 的 深入 和 分 化 是 科技 发 展 的 重要 方向 。 但 是 ， 近 二 三 十 
年 来 学 科研 究 向 着 宏观 、 交 义 、 综 合 的 方向 发 展 已 变 成 不 可 阻拦 的 趋 
势 。 一 方面 ， 各 个 学 科 向 更 大 的 时 空 进 军 ， 向 跨 学 科 、 自 然 和 社会 复 
杂 综 合 系统 的 规律 进军 ， 男 一 方面 ， 在 学 科 内 部 ,一 改过 去 从 宏观 到 
微观 、 从 整体 到 局 部 、 从 动态 到 静态 、 层 层 剥 离 、 步 步 分 解 的 方法 ， 
而 是 逆向 而 上 向 综合 和 系统 规律 进军 。 这 是 一 个 由 简单 到 复杂 、 由 微 
观 到 宏观 、 由 静态 到 动态 、 由 局 部 到 整体 、 由 确定 到 不 确定 、 由 线性 
到 非 线性 的 新 科学 思维 模式 和 认 知 走向 。 有 人 认为 ， 新 一 轮 世 界 范 围 
的 科学 革命 的 突破 方向 ， 可 能 就 是 复杂 性 问题 。 


























5. 产品 研制 开发 的 难度 越 来 越 大 

越 来 越 多 的 企业 认识 到 新 产品 开发 对 企业 创造 收益 的 重要 性 ， 因 此 
许多 企业 不 惜 成 本 予以 投入 ,但 是 资金 利用 率 和 投入 产 出 比 却 往往 不 尽 
如 人 意 。 原 因 之 一 是 ， 产品 研制 开发 的 难度 越 来 越 大 ,特别 是 那些 大 型 、 
结构 复杂 、 技术 含量 高 的 产品 在 研制 中 一 般 都 需要 各 种 先进 的 设计 技术 、 














027 


The New Wave of Scientific Management 
新 科学 管理 


028 


制造 技术 、 质 量 保证 技术 等 ， 不 仅 涉及 的 学 科 多 ， 而 且 大 都 是 多 学 科 交 
又 的 产物 ， 因 此 如 何 能 成 功 地 解决 产品 开发 问题 是 摆 在 企业 面前 的 头等 
KF, 











6. 技术 更 加 社会 化 、 国 际 化 

在 20 世纪 及 21 世纪 初期 ， 科 学 家 们 的 个 体 科 学 活动 还 是 发 展 科 
学 的 主要 方式 ， 而 在 未 来 的 新 世纪 里 ， 随 着 科学 技术 内 部 的 交 又 和 联 
系 ， 以 及 科学 技术 与 社会 相互 作用 的 进一步 增强 ， 科 学 技术 社会 化 的 
趋势 将 更 加 突出 。 当 代 科 学 技术 不 仅 是 国家 目标 的 重要 部 分 ， 需 要 国 
家 力量 的 推动 和 组 织 ， 是 国家 实现 现代 化 的 依托 ， 而 且 也 成 为 全 球 和 
平 与 发 展 目标 的 组 成 部 分 ， 国 际 性 交流 、 合 作 与 竞争 将 形成 更 加 测 涌 
的 潮流 。 上 述 因素 不 仪 导致 市 场 的 全 球 化 ， 还 促进 了 创造 财富 的 生产 
过 程 全 球 化 、 生 产 基础 设施 和 知识 劳动 力 的 全 球 化 ， 这 样 又 更 进一步 
加 深 了 竞争 的 激烈 性 。 全 球 化 提供 了 机 遇 ， 同 时 也 带 来 深层 次 竞争 的 
威胁 。 


























7. 世界 新 科技 革命 突出 了 人 的 作用 和 人 的 全 面 发 展 

在 新 的 科学 技术 革命 中 ， 技 术 的 发 明 人 创造、 产品 的 开发 应 用 、 生 
产 的 组 织 体制 、 社 会 的 公共 管理 等 ， 均 应 重视 人 的 两 重 性 ， 以 人 和 社 
会 的 健康 发 展 为 前 提 ， 以 人 为 本 的 思想 已 经 成 为 人 们 的 普遍 共识 。 

总 之 ， 技 术 进 步 在 不 断 提 高 生产 效能 的 同时 ， 也 极 大 地 影响 着 现 
代 企 业 管理 模式 。 科 技 进步 对 企业 管理 模式 的 影响 分 为 外 部 性 和 内 部 
性 两 个 方面 : 外 部 性 主要 是 指 科 技 进步 缩短 了 产品 生命 周期 、 新 技术 
应 用 加 剧 或 降低 竞争 程度 、 控 掘 或 创造 出 新 的 市 场 需求 、 影 响 供应 商 
与 合作 机 构 的 运作 行为 等 ， 迫 使 企业 不 得 不 在 管理 模式 上 做 出 相应 的 
变革 以 适应 新 的 变化 ;内 部 性 主要 是 指 企业 在 管理 方法 、 组 织 架 构 、 
制度 安排 方面 考虑 新 技术 的 应 用 ， 通 过 新 技术 提高 管理 效率 和 生产 效 
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能 ， 丰 富 拓 展 管理 工具 和 手段， 深刻 改变 着 企业 内 人 员 交 流 模式 以 及 
财务 、 物 资 、 信 息 、 无 形 资产 、 营 销 等 方面 的 管理 ， 力 至 整个 企业 文 
化 等 。 外 部 性 是 管理 对 象 的 技术 进步 反作用 于 管理 本 身 ， 内 部 性 则 是 
管理 本 身 对 新 技术 的 应 用 。 


























2.2 多 维度 市 来 的 挑战 


随 着 企业 生存 环境 、 企 业 自 身 应 变 方式 的 不 断 变化 ， 企 业 管理 的 核 
心 和 关键 内 容 一 一 企业 价值 、 企 业 战 略 和 企业 绩效 的 定义 和 内 涵 都 发 生 
了 很 天 的 变化 ， 从 初始 时 的 只 关注 个 别 维度 逐渐 地 发 展 到 关注 更 多 的 维 
度 。 也 就 是 说 ， 出 现 从 一 维 到 多 维 、 从 单 变量 到 多 变量 的 变化 。 企 业 的 
使 命 和 价值 决定 企业 战略 发 展 的 方向 ， 战 略 的 制定 又 关系 到 企业 经 营 绩 
效 的 好 坏 。 





企业 价值 的 多 维度 化 





关于 企业 存在 的 意义 、 目 的 和 价值 这 个 最 重要 的 主题 ， 其 实 一 直 都 
在 不 断 地 演进 着 。 早 期 对 企业 组 织 目 的 的 定义 和 描述 都 是 “追求 利润 最 
大 化 ”， 这 种 价值 观点 将 企业 单纯 地 视 为 一 个 经 济 体 ， 认 为 输入 / 输出 
的 转换 比 最 重要 ， 而 对 输出 结果 的 接收 者 并 不 关注 ， 因 为 商品 荐 乏 ， 市 
场 是 卖方 市 场 。 

在 中 期 ， 当 内 部 管理 在 输入 / 输出 转换 比方 面 已 有 基本 保证 时 ， 企 
业 则 被 视 为 一 个 单纯 赚钱 的 机 器 ， 认 为 输入 决定 输出 ， 做 什么 已 不 是 问 
题 ， 关 键 是 要 有 人 出 资 。 对 和 输出 接收 者 的 关注 和 远 小 于 对 投资 的 关注 ， 因 
为 市 场 仍然 是 卖方 市 场 。 

在 后 期 ， 随 着 商品 的 极 大 丰富 ， 客 户 的 需求 开始 出 现 多 样 化 ， 市 场 
逐渐 转变 为 买方 市 场 ， 输 出 的 接收 者 决定 着 价值 的 最 终 转 换 。O 的 接受 





























029 


The New Wave of Scientific Management 
新 科学 管理 


030 


者 顾客 决定 了 E 企业 ) 的 存在 ， 才 需要 I， 即 输出 决定 输入 ， 如 图 2-6 
所 示 o 

现在 以 至 将 来 ， 简 单 地 关注 利润 、 投 资 者 或 顾客 ， 都 不 能 保证 企 
业 的 价值 和 生存 ， 而 认为 所 有 “利益 相关 者 ”都 重要 。 关 于 “利益 相 
关 者 ”目前 存在 多 种 定义 : 一 种 定义 将 “利益 相关 者 ”定义 为 “任何 
对 组 织 目标 的 成 就 能 够 产生 影响 或 被 影响 的 个 人 或 群体 ”， 另 一 种 定 
义 则 建议 ，“ 利 益 相 关 者 ”通常 包括 股东 、 所 有 类 型 的 员工 、 供 应 商 、 
客户 、 政 府 、 竞 争 者 ,而 且 值 得 注意 的 是 ， 有 时 公众 界 也 会 包含 其 中 ， 
另 一 些 学 者 建议 ， 这 样 的 定义 是 没 用 的 ， 因 为 他 们 把 所 有 的 “利益 相 
关 者 " 堆 成 了 堆 , 都 成 了 一 类 ,而 没有 考虑 他 们 可 能 扮演 的 不 同 角色 (起 
的 作用 )。 Kochan 和 Rubinstein 列 出 了 识别 静默 的 潜在 “利益 相关 者 ”: 
C 扩展 到 那些 对 企业 贡献 有 价值 的 资源 ，@ 扩 展 到 那些 将 资源 投放 
在 与 企业 风险 、 实 施 付出 有 关 方 面 之 上 ， 影 响 到 企业 的 成 败 或 影响 到 
与 企业 的 关系 的 对 象 ，@ 拥 有 整个 企业 的 权力 。 所 有 符合 这 三 项 准则 
的 都 是 确定 的 “利益 相关 者 ”， 而 其 他 则 可 能 是 潜在 的 。 

“利益 相关 者 ”理论 考察 个 人 的 意愿 以 及 尽 可 能 多 地 满足 这 些 意 愿 
的 努力 ， 并 具有 与 企业 及 相互 间 有 特殊 联系 的 个 体 以 及 这 些 个 体 所 形成 
群体 的 理解 。“ 利 益 相 关 者 ”的 数目 可 能 会 很 大 , 而 且 随 着 每 一 个 新 的 “ 利 
益 相 关 者 ” 卷 入 企业 ,创造 企业 价值 的 复杂 性 就 会 增加 。 对 于 这 些 多 重 “ 利 
益 相关 者 ”对 企业 价值 链 的 驱动 、 贡 献 和 互动 作用 必须 予以 考虑 。 任 何 
另 一 个 “利益 相关 者 ”都 可 以 导致 企业 失败 ( 其 相关 性 遵循 “与 ”逻辑 ， 
而 不 是 “或 ”人 逻辑 )， 而 使 顾客 满意 成 为 不 可 能 。 

股东 提供 资本 并 期 望 企业 通过 不 断 的 创新 、 增 长 和 利润 率 能 使 他 们 
的 投资 有 好 的 回报 ， 他 们 认为 使 股东 满意 与 使 客户 满意 是 同等 重要 的 。 
资深 管理 层 和 员工 是 男 一 组 “利益 相关 者 ”， 他 们 在 企业 里 贡献 自己 的 
努力 和 知识 ,这 是 创造 价值 的 核心 。 公 平 的 薪酬 会 为 这 些 “ 利 益 相 关 者 ” 
提供 回报 : 个 人 成 长 、 自 苯 、 就 业 稳定 性 的 评价 ， 以 及 各 种 其 他 显 性 和 
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隐 性 的 因素 。 其 他 的 “利益 相关 者 ”具有 特定 的 “协定 ”和 “契约 ”。 





另外 一 些 可 能 没有 文字 约束 ， 但 隐 含 的 “社会 契约 ”包含 着 不 同 团体 带 
给 企业 的 期 望 和 义务 。 

社会 的 管理 、 治 理 的 挑 成 与 加 速 复杂 性 的 一 般 特 征 模 式 是 分 不 开 
的 ， 如 为 了 跟踪 绩效 并 引导 持续 改进 ， 企 业 需 要 定义 和 测量 “利益 相 
关 者 ”的 价值 ， 而 不 仅仅 是 股东 的 价值 。 只 有 当 在 所 有 “利益 相关 者 ” 
的 需要 选择 上 取得 一 些 平衡 时 ， 成 功 才 会 成 为 可 能 。 挑 战 常 常 是 必须 
进行 困难 的 权衡 一 一 要 使 企业 为 所 有 的 “利益 相关 者 ”提供 价值 是 一 
项 艰巨 且 复 杂 的 任务 ， 但 却 是 必须 要 完成 的 。 可 见 在 这 个 变量 的 系统 
中 ， 不 仅 变量 的 数目 多 ， 而 且 各 变量 之 间 的 相互 作用 和 相互 影响 也 很 
重要 。 只 有 详细 分 析 每 个 变量 以 及 全 局 关注 所 有 变量 及 其 相互 联系 ， 
才能 找到 企业 价值 的 主体 体系 。 然 而 ， 这 种 多 重 利益 相关 者 体系 已 经 
变 得 相当 复杂 。 基 于 理论 方面 的 研究 和 上 述 的 分 析 ， 图 2-6 表示 了 企 
业 价 值 的 演进 过 程 。 


















































企业 战略 的 多 维度 化 


企业 使 命 和 价值 取向 的 多 维度 化 导致 了 企业 必须 由 以 往 单一 维度 的 
战略 向 多 维度 战略 转变 ， 以 适应 企业 价值 的 相应 变化 。 企 业 竞 争战 略 的 
核心 含义 是 通过 保持 独特 性 而 取得 持续 的 竞争 优势 ， 即 选择 与 竞争 对 手 
不 同 的 业务 活动 (What) 或 选择 与 竞争 对 手 类 似 的 业务 活动 (Whab， 但 
采用 不 同 的 方式 (How)。 战 略 的 基础 体现 于 企业 的 经 营 活动 之 中 ， 从 这 
个 意义 上 讲 ， 企 业 战略 所 指 的 内 容 已 不 再 局 限于 过 去 回答 定位 、 方 向 ， 
即 回 答 “做 什么 ”一 类 的 问题 。 随 着 竞争 的 加 剧 ， 在 定位 和 方向 上 保持 
绝对 的 差别 已 经 变 得 越 来 越 困 难 , 于 是 还 必须 同时 回答 “怎么 做 ”的 问题 。 
因此 ， 做 事 方式 的 独特 性 也 上 升 到 了 战略 的 层面 。 按 波 特 的 主张 ， 战 略 
定位 有 三 个 关键 原则 : 
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第 一 , 战略 就 是 创造 独特 性 和 价值 定位 , 可 以 采取 三 种 不 同 的 方式 : 





图 2-6 企业 价值 的 多 维度 化 趋势 图 

















@ 基 于 品种 的 定位 ，@ 基于 需求 的 定位 ，@ 基 于 接触 的 定位 。 

第 二 ， 战 略 定位 需 
争 性 活动 不 兼容 )。 战 略 性 赋予 “做 什么 ” 
择 以 同等 的 重要 性 。 


第 三 ， 战 略 包括 定义 企业 各 种 业务 活动 之 间 的 适 配 连接 。 
适应 于 企业 各 种 活动 的 相互 连接 和 相互 增强 ， 同 时 推动 竞争 优势 和 
可 持续 性 。 当 企业 的 活动 之 间 具 有 相互 增强 的 能 力 时 ， 竞 争 对 手 是 不 


易 模仿 的 。 


要 在 竞争 中 做 出 权衡 取舍 ， 选 择 不 做 什么 ( 与 竞 
的 选 





的 选择 与 “不 做 什么 ” 





适 配 必 
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业务 通常 是 以 “Know 一 How” 或 技术 而 确定 的 ， 技 术 被 转化 成 一 
组 显 性 的 产品 或 服务 ， 并 借助 于 预先 确定 的 接触 机 制 而 交付 给 被 选择 的 
顾客 群体 或 市 场 。 系 统 染 构 定 义 技 术 、 产 品 和 市 场 之 间 的 关系 的 本 质 。 
因此 ， 它 是 确定 商业 业务 方式 的 直接 结果 。 

传统 上 ， 产 品 、 市 场 和 技术 已 经 被 企业 用 于 确定 业务 ， 形 成 竞争 成 
略 和 设计 组 织 。 然 而 ， 在 特定 的 时 间 里 ， 如 果 这 几 个 维度 的 其 中 之 一 被 
指定 为 最 主要 的 ， 那 么 其 余 二 者 将 会 被 迫 退 居 其 次 。 当 企业 业务 是 由 产 
品 来 确定 时 ， 技 术 要 求 和 所 服务 的 市 场 则 由 产品 的 特征 来 确定 。 可 蔡 代 
的 技术 则 被 认为 是 为 了 制造 这 种 产品 ， 不 同 的 市 场 则 被 认为 是 销售 这 种 
产品 。 

基于 产品 的 业务 的 成 功 通常 是 由 其 产品 分 部 (事业 部 ) 的 成 功 来 衡 
量 的。 这 就 是 为 什么 任何 事 都 容易 受 协 和 服从 于 产品 的 原因 。 然 而 ， 
一 个 给 定 技术 的 潜在 价值 在 某 种 程度 上 已 经 高 于 它 所 支撑 的 产品 的 价值 
时 , 企业 业务 就 会 面临 两 难 的 境地 ,不幸 的 是 , 经 验 表 明 , 在 这 种 情况 下 ， 
技术 一 直 在 妥协 ， 如 图 2-7 所 示 。 当 市 场 被 作为 确定 业务 的 基础 时 ， 市 
场 特性 就 决定 产品 的 混合 以 及 这 种 产品 混合 所 要 求 的 技能 和 技术 类 型 ， 
如 图 2-8 所 示 。 当 业务 是 由 技术 确定 时 ， 就 会 围绕 着 核心 技术 来 开发 多 
种 产品 , 使 用 同样 的 “Know 一 How” 基础 并 在 不 同 的 市 场 上 销售 , 如 图 2-9 
所 示 。 例 如 ，3M 确定 自己 是 “ 烙 合 ”业务 ， 这 个 公司 就 围绕 用 于 将 不 
同 物质 粘 合 在 一 起 的 技术 而 演进 (从 即时 帖 和 复合 结构 到 电子 包装 )。 
采用 它 的 材料 科学 和 过 程 技 术 ， 它 在 持续 搜索 能 够 生产 并 在 不 同市 场 销 
售 的 新 产品 。 管 理 基 于 技术 的 业务 ， 不 仅 需要 长 期 的 策划 愿景 ， 也 需要 
将 同样 的 技术 应 用 于 不 同 背 景 中 的 能 力 。 

每 种 途径 的 成 功 与 失败 都 依赖 于 它 与 当时 出 现 的 竞争 挑战 的 兼容 
性 。 随 着 时 间 的 不 断 变 化 ， 竞 争 会 迫使 企业 将 其 战略 重点 从 一 个 维度 转 
移 到 男 一 个 维度 。 由 于 每 种 战略 都 有 职权 、 责 任 和 组 织 方面 的 含义 ， 因 
此 战略 的 变化 就 要 求 组 织 结构 和 业务 的 主导 文化 的 变化 。 随 着 竞争 的 加 
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剧 和 变化 的 频繁 ， 这 种 单一 维度 的 方法 变 得 更 加 无 效 ， 在 寻求 有 效 的 竞 
和 争 基础 中 ， 从 一 个 维度 到 男 一 个 维度 的 转移 引起 了 组 织 的 动乱 和 战略 的 








混 消 。 伴 随 着 周期 性 重 构 的 浪费 和 诅 走 ， 已 经 使 寻找 可 符 代 的 解决 方案 


变 得 非常 必要 。 





交互 式 系统 染 构 基于 管理 技术 、 产 品 和 市 场 之 间 的 相互 作用 ， 它 
意识 到 要 在 市 场 、 产 品 和 技术 所 有 三 个 维度 都 取得 竞争 优势 的 必要 性 ， 
目的 是 有 效 利用 企业 整体 价值 链 并 主动 产生 这 三 个 维度 之 间 的 协同 ， 
如 图 2-10 所 示 。 正 在 出 现 的 多 维 结构 和 多 重 业 务 文化 就 解决 了 围绕 
一 个 业务 维度 而 从 属 或 次 优化 的 需要 ， 消 除 周期 性 的 重 构 ， 并 在 寻求 























在 一 个 不 可 预测 、 











有 效 的 竞争 基础 中 从 一 个 维度 向 另 一 个 维度 进行 转移 。 
动荡 的 环境 中 ， 任 何 设计 的 生存 性 都 依赖 于 其 对 
沿 着 整个 价值 链 而 出 现 的 机 会 进行 探究 和 开拓 的 能 力 。 


这 些 机 会 出 自 于 


技术 、 产 品 和 市 场 的 相互 作用 ， 依 然 是 单一 维度 的 文化 和 架构 所 难以 达 
到 的 。 识 别 多 重文 化 架构 的 基础 维度 的 平台 是 价值 链 初始 元 素 将 要 演进 
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图 2-7 产品 定义 的 业务 
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图 2-9 技术 定义 的 业务 
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进来 。 


企业 绩效 衡量 的 多 维度 化 


一 个 组 织 的 成 功 ， 是 5 个 基本 过 程 之 间 相 互 作 用 的 产物 : 产 出 、 
决策 、 领 导 与 控制 、 成 员 、 冲 突 管理 。 而 这 些 过 程 对 应 于 财富 、 权 力 、 
知识 、 愿 景 、 价 值 的 产 出 和 分 配 。 例 如 ， 要 理解 GE 的 成 功 ， 不 能 
只 简单 地 看 其 收入 和 市 场 占有 率 ， 在 任何 给 定 的 时 间 ， 其 都 可 能 会 
因为 错误 的 原因 而 成 功 或 失败 。 理 解 GE 的 组 织 流 程 ( 特别 是 决策 、 
学 习 和 测量 系统 ) 也 许 会 对 其 持续 的 成 功 提供 更 好 的 解释 。 

企业 的 成 功 本 身 属于 系统 的 涌现 性 ， 涌 现 性 是 许多 因素 相互 作用 的 
产物 , 被 在 线 而 旦 实时 连续 地 再 产生 。 系 统 的 涌现 性 并 不 能 被 直接 测量 ， 
但 是 由 于 必须 测量 ， 就 只 能 测量 其 表现 形式 。 作 为 成 功 的 表现 形式 ， 增 
长 已 经 被 认为 是 组 织 重要 的 绩效 测量 变量 。 如 果 一 个 组 织 是 成 功 的 ， 最 
为 可 能 的 结果 是 它 会 增长 。 然 而 ， 如 果 一 个 组 织 在 增长 ， 则 未 必 就 意味 
着 它 是 成 功 的 。 为 了 避免 测量 涌现 性 的 缺陷 ， 我 们 就 必须 测量 一 个 以 上 
的 表现 形式 。 在 这 个 背景 中 ， 经 济 增加 值 EVA，economic value added) 
比 起 简单 的 增长 来 说 是 对 过 去 成 功 更 可 信赖 的 测量 。 

EVA= 投资 回报 一 资金 成 本 

EVA 是 基于 成 功 的 两 个 重要 的 表现 形式 ， 它 是 增长 和 价值 产生 超过 
资金 成 本 的 产物 。 正 的 EVA 表示 价值 增加 的 增长 ， 而 负 的 EVA 表明 价 
值 下 降 的 增长 。 

从 根本 上 讲 , 企业 的 绩效 主要 是 投资 回报 率 ROD， 如 图 2-11 所 示 。 
但 这 似乎 只 是 站 在 投资 者 的 角度 考虑 。 如 果 站 在 客户 的 和 角度， 企业 绩效 
描述 的 方式 很 多 , 涉及 的 变量 也 不 断 增加 。 但 公认 且 常 用 的 是 成 本 、 质 量 、 
服务 和 速度 ， 因 为 这 几 个 变量 的 综合 决定 了 客户 的 满意 度 。 那 么 ， 我 们 
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必须 建立 起 ROI 与 多 个 客户 关键 变量 (CTC) 之 间 的 联系 ， 这 样 才能 够 


在 追求 客户 满意 度 的 前 提 下 提高 ROI。 
图 2-11 一 图 2-15 分 别 描述 了 ROI 的 实现 以 及 通过 降低 成 本 、 加 速 
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图 2-13 ”通过 降低 成 本 提高 (ROI) 











图 2-14 通过 加 速 产品 投放 市 场 时 间 提高 (ROI) 
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产品 投放 市 场 时 间 、 增 加 客户 群 等 途径 提高 ROI 的 方法 。 其 实 ， 成 本 、 
质量 、 服 务 和 速度 是 投资 人 、 企 业 和 客户 共同 关心 的 绩效 。 

所 以 ， 毕 合 起 来 可 以 看 出 ， 企 业 成 本 、 质 量 、 服 务 、 速 度 这 些 关键 
绩效 变量 实际 上 共同 决定 了 投资 回报 率 。 这 也 是 为 什么 相当 一 个 时 期 以 
来 被 学 术 界 和 企业 界 广泛 使 用 和 广 为 接 受 的 描述 企业 绩效 的 关键 变量 就 
是 成 本 、 质 量 、 服 务 和 速度 。 而 且 ， 几 乎 绝 大 部 分 管理 改进 的 方法 和 举 
措 都 旨 在 追求 这 些 关 键 变 量 的 提高 。 

绩效 改进 的 第 一 步 是 识别 企业 的 外 部 和 内 部 变量 以 及 每 一 组 变 
量 所 起 的 作用 。 要 想 取得 结 提高 股东 价值 ， 实 现 收 入 和 回报 
的 增长 ， 并 强化 品牌 运行 的 结果 一 一 质量 的 提高 、 成 本 的 降低 和 周 
期 的 缩短 ， 只 有 通过 管理 这 些 变 量 才 能 做 到 。 大 多 数 改 进 要 求 对 一 
个 以 上 的 变量 进行 综合 处 理 ， 管 理 高 层 应 该 管理 影响 变革 举措 结果 
的 所 有 变量 。 总 之 ,不仅 企 业 价值 、 战 略 、 绩 效 各 自 都 呈现 出 显著 
的 多 维度 变化 趋势 ， 而 且 它 们 相互 间 的 作用 在 共同 影响 着 企业 的 生 
存 和 发 展 的 整体 性 。 
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2.3 复杂 性 市 来 的 挑战 


随 着 复杂 性 活动 在 先进 社会 的 大 量 增 长 ， 组 织 结构 和 管理 规则 的 革 
命 已 经 发 生 了 。 复 杂 性 增长 的 核心 是 商业 技术 和 组 织 的 根本 性 变化 。 


经 典 因 末 律 失灵 


即使 在 物理 学 领域 ， 牛 顿 式 的 确定 性 因果 律 也 已 失去 了 对 许多 现象 
解释 和 预测 的 能 力 。 可 是 ， 在 企业 和 组 织 的 管理 中 还 依然 充斥 着 大 量 的 
寻找 确定 性 、 线 性 、 简 单 因 果 关 系 的 努力 。 其 结果 越 来 越 多 地 表现 为 “ 事 
与 愿 违 ”的 反 直 党 现象 。 
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复杂 系统 呈现 出 越 来 越 多 的 反 直 觉 性 现象 的 背后 有 三 个 本 质 原 因 : 
第 一 ， 因 果 可 能 在 时 间 和 空间 上 是 分 离 的 ， 在 给 定时 间 和 地 点 发 生 的 
事件 可 能 具有 延迟 的 效应 ， 而 在 不 同 的 时 间 和 不 同 的 地 点 产生 影响 和 
作用 ， 第 二 ， 因 果 可 以 相互 蔡 代 ， 展 示 出 一 种 循环 关系 ;第 三 ， 起 初 
在 产生 效果 方面 起 关键 作用 的 一 组 变量 可 能 在 不 同 的 时 间 被 另 一 组 不 
同 的 变量 所 取代 。 

而 在 企业 生存 与 发 展 的 复杂 组 织 和 社会 环境 中 ， 即 使 暂时 找到 了 
一 种 行 之 有 效 的 管理 方法 ， 也 难以 保持 长 期 的 成 功 。 复 杂 社 会 中 的 一 
般 规 则 往往 不 会 使 一 种 管理 模式 长 期 取得 成 功 ， 因 为 在 复杂 过 程 中 ， 
识别 因果 关系 是 困难 的 ， 而 且 即 使 已 识别 的 因果 关系 也 会 由 于 不 断 地 
创新 而 难以 长 期 维系 其 稳定 。 复杂 系统 几乎 总 是 具有 独一无二 的 特性 ， 
部 分 是 由 于 复杂 技术 创新 几乎 总 是 需要 一 种 组 织 学 习 的 特征 模式 ， 而 
这 种 模式 则 主要 依靠 团队 和 群体 来 解决 问题 。 
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战略 转折 点 悄然 来 临 


社会 正在 通过 如 Andrew Grove 所 言 的 战略 转折 点 。“ 战 略 转折 点 ” 
是 力 的 平衡 从 旧 的 结构 或 旧 的 业务 和 竞争 方式 向 一 个 新 的 结构 或 新 的 业 
务 和 竞争 方式 的 转移 (Shift)。 人 们 总 是 被 国防 和 空间 项 目次 眼 的 巨大 技 
术 成 就 所 吸引 ， 然 而 ， 这 些 壮观 的 成 就 其 实 并 非 战略 转折 点 ， 因 为 政府 
和 企业 必须 做 出 这 种 选择 。 而 那些 外 表 平 凡 的 产品 ， 如 电视 、 汽 车 甚至 
播种 机 ， 其 战略 转折 则 是 在 静 悄 悄 地 发 生 着 。 

很 多 熟悉 的 事物 背后 理 涵 着 巨大 的 变化 。 这 种 转型 的 发 生 并 没有 伟 
大 的 标志 性 突破 ， 而 是 伴随 着 技术 系统 、 经 济 系统 和 社会 系统 向 更 加 复 
杂 的 渐进 过 程 悄 悄 地 演变 着 。 就 连 “ 播 种 ”这 一 上 古老 的 行为 也 已 经 进化 
到 了 一 种 包括 机 械 、 电 子 、 光 学 、 生 物 技术 、 化 学 、 空 间 技 术 、 环 境 科 
学 技术 在 内 持续 互动 的 地 步 ， 播 种 机 的 进化 展示 给 我 们 一 个 令 人 了 眼花 综 
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乱 的 复杂 技术 是 如 何 悄然 而 至 的 。 这 个 系统 以 一 系列 不 平坦 的 、 渐 进 的 
步伐 发 展 着 ， 每 一 步 都 包含 着 增强 系统 性 能 的 创新 。 今 天 几乎 很 少 有 人 
意识 到 过 去 的 几 十 年 ， 已 经 穿 过 了 战略 转折 点 ， 所 发 生 的 一 切 不 过 被 视 
为 一 种 自然 进化 而 已 。 








多 元 复杂 性 日 趋 混合 








今天 ， 和 生产、 组 织 和 技术 在 由 手工 业 方式 、 大 批量 制造 方式 逐步 
走向 综合 的 进程 中 ， 呈 现 出 极 强 的 复杂 性 ， 这 种 变化 如 表 2-1 所 示 。 





1. 技术 的 复杂 性 
技术 的 创新 正在 以 前 所 未 有 的 速度 提高 着 技术 的 先进 性 , 与 此 同时 ， 
也 极 大 地 增加 了 技术 的 复杂 性 。 技术 创新 不 仅 立 足 于 本 领域 的 技术 发 展 ， 
表 2-1 生产 、 组 织 和 技术 中 的 复杂 性 










































































































































































































































































简单 中 等 复杂 
手工 业 大 批量 制造 综合 
显 性 的 “Know-How” 显 性 与 隐 性 知识 的 综合 化 
隐 性 知识 以 劳动 分 工 为 专长 持续 学 习 
x | 以 工匠 /学徒 为 专长 然 资源 密集 合成 材料 
产 | 基本 材料 单一 用 途 工具 多 用 途 工 具 
多 用 途 工 具 / 小 规模 /| 大 规模 变化 多 样 的 规模 & 范围 
个 人 创新 IEH R&D 单元 进行 创新 | 通过 组 织 创新 
所 有 者 管理 层级 的 、 分 布 式 的 管理 衣 平 化 ， 分 布 式 结构 
无 层级 多 样 化 多 重 职能 ， 蜂 越 组 织 部 门 的 团队 
ü niche 创造 战略 谱系 管理 战略 将 协作 视 为 战略 
an | 创新 是 核心 能 力 核心 能 力 将 创新 作为 核心 能 力 
个 人 接触 作为 补充 资产 | 风险 控制 团 组 作为 补充 资产 
与 其 他 组 织 非 正式 联系 | 专门 化 的 知识 作为 补充 资产 | 密集 的 无 部 门 化 外 部 联系 
R&D 与 其 他 部 门 联 系 
顾客 产品 高 产量 为 用 户 提供 灵活 性 的 复杂 系统 
多 样 化 (多 品种 ) 低 多 样 化 ( 少 品种 ) 大 量 的 部 件 
技 | 低产 量 许多 线性 联结 的 部 件 和 结构 | 复杂 的 结构 
术 | 部 件 少 通过 效率 而 增加 价值 (通过 复杂 综合 而 增加 价值 ) 
结构 简单 
靠 独特 性 而 增加 价值 
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而 且 极 大 程度 地 跨 专 业 、 跨 学 科 、 跨 领域 地 进行 互补 性 的 借鉴 和 融合 ， 
以 期 最 大 限度 地 减少 或 消除 单项 技术 创新 所 固有 的 了 矛盾。 综合 创新 已 成 
为 这 个 时 代 创 新 的 典型 特征 ， 但 综合 创新 的 技术 已 经 大 幅度 地 复杂 化 ， 
T EL, 复杂 技术 所 占 的 比例 也 呈 大 幅 上 升 的 趋势 ， 如 图 2-16 所 示 。 












































1970 年 2002 年 
14% 
$421 
E 简单 技术 
um cC% 复杂 技术 
$94 杂 


$2500 





图 2-16 30 种 最 具 价 值 的 产品 、 技 术 对 比 


2. 产品 的 复杂 性 

一 个 普遍 的 且 有 时 需要 人 们 付出 高 昂 代 价 的 错觉 ， 就 是 把 经 济 的 成 
功 都 归功 于 高 科技 而 不 是 复杂 性 。 小 汽车 和 播种 机 (汽车 和 食品 工业 ) 
不 是 高 科技 ， 但 就 像 大 多 数 遍 及 我 们 生活 的 产品 和 过 程 一 样 ， 它 们 已 经 
变 得 复杂 ， 在 经 济 上 也 具有 与 高 科技 产业 一 样 的 重要 性 。 由 于 产品 和 过 
程 已 经 在 悄然 地 变 得 复杂 ， 如 图 2-17 所 示 ， 使 用 这 些 产品 的 人 们 通常 
民 少 想 过 转型 已 经 发 后 了 。 

判断 复杂 性 的 基本 要 素 通 常 有 三 个 方面 : 系统 所 包含 的 部 分 / 部 
件 的 数目 NP)， 系 统 内 部 分 / 部 件 之 间 的 关系 数目 (NPIR)， 系 统 与 外 
部 环境 之 间 的 关系 数目 (NSER)。 复 杂 性 指数 (CD 可 用 这 三 个 方面 之 
和 来 表达 : CI= NP+ NPIR+ NSER, 
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3. 组 织 的 复杂 性 
相 比 技术 和 产品 的 复杂 性 ， 组 织 的 复杂 性 要 高 出 几 个 数量 级 。 今 天 








040 


第 2 章 
复杂 多 变 环境 带 来 的 挑战 








E 简单 过 程 /简单 产品 复杂 过 程 /复杂 产品 。 图 复杂 过 程 /简单 产品 


图 2-17 30 种 最 具 价 值 的 产品 、 过 程 对 比 


的 组 织 已 经 复杂 到 几乎 在 任何 成 功 的 组 织 里 一 一 没有 哪 一 个 人 能 说 清楚 
(或 理解 ) 为 什么 会 成 功 。 我 们 的 技术 、 经 济 、 社 会 是 如 此 之 复杂 ， 任 
何 个 人 要 完全 地 理解 几乎 不 可 能 。 反 之 ,无论 独 立 个 人 能 否 深层 理解 ， 
可 组 织 的 成 功 还 是 仍然 在 发 生 。 

无 论 是 公司 总 裁 、 技 术 型 企业 家 、 项 目 经 理 或 设计 工程 师 ， 虽 然 都 
面 对 相 同 的 信息 , 但 对 信息 的 理解 程度 不 尽 相 同 。 日 立 公 司 总 裁 曾 说 ， 日 
并 公司 是 如 此 复杂 ， 以 至 于 任何 个 人 都 无 法 运行 它 。 作 为 总 裁 ， 我 所 有 
能 做 的 就 是 思考 ， 并 与 人 交谈 公司 的 未 来 ， 然 后 将 这 些 想法 与 公司 的 其 
他 人 员 进 行 沟通 ”。“ 英 特 尔 按照 Noyce 的 最 小 信息 原理 运行 : 一 个 人 
对 一 个 问题 答案 的 推测 是 尽 可 能 地 以 启发 式 的 方式 进行 的 ， 这 样 做 不 是 
要 花 大 量 时 间 人 研究 问题 ， 不 是 努力 去 真正 地 理解 这 些 问 题 ， 也 不 是 写 出 
技术 解决 方案 的 各 种 报告 ， 英 特 尔 试图 尽 可 能 以 最 少 的 信息 得 到 解决 方 
案 ”。 惠 普 和 飞利浦 “无 法 在 事前 就 知道 我 们 对 项 目的 相关 贡献 ， 因 此 
我 们 同意 ， 在 技术 推 到 市 场 后 再 决定 如 何 分 享 利润 ”。 

ABA, 企业 、 政府 和 其 他 组 织 是 如 何 取得 成 功 的 ? 一 般 性 的 答案 是 : 
成 功 主要 取决 于 持续 地 自 适应 组 织 网 络 ， 知 道 如 何 比 个 人 做 得 更 多 ， 能 
够 理解 细节 。 骨 入 在 这 些 组 织 网 络 中 的 是 创造 性 和 创新 的 能 力 ， 如 今 这 
种 创新 面临 着 巨大 的 复杂 性 ， 旦 现 出 渐进 、 突 变相 交 蔡 的 模式 ， 图 2-18 
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图 2-18 通用 创新 的 模式 特征 





显示 了 这 种 通用 创新 的 模式 特征 。 

网 络 已 经 使 得 成 功 如 此 之 常规 ， 已 经 成 为 生活 的 普遍 特性 ， 在 这 
种 生活 里 ， 我 们 享受 并 希望 去 享受 一 直 在 扩大 的 技术 能 力 。 经 济 成 功 
的 机 遇 和 当代 组 织 、 社 会 的 管理 及 治理 的 挑战 与 加 速 复 杂 性 的 一 般 特 
征 模式 是 分 不 开 的 。 综 上 所 述 ， 企 业 处 在 一 个 高 度 复 杂 和 动态 多 变 的 
环境 中 ， 并 要 寻求 对 自身 多 维度 的 认识 ， 对 增长 和 发 展 目标 的 多 变量 
设计 ， 从 而 达到 对 企业 管理 的 整体 性 把 握 ， 如 图 2-19 所 示 。 
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3.1 以 “不 变 ” 应 “万 变 ” 





随 着 市 场 的 全 球 化 趋势 ， 新 的 市 场 、 新 的 动力 和 新 的 竞争 者 推动 企 
业 寻 求 新 的 方式 以 适应 更 加 快速 的 变化 。 在 过 去 ， 企 业 领 导 们 习惯 于 关 
注 成 本 约束 ， 而 现在 ， 市 场 的 力量 要 求 企 业 的 业务 必须 适应 更 快 的 节 
担 变化 ， 企 业 领 导 们 必须 关注 增长 ， 形 成 一 种 比 竞 争 对 手 更 加 敏捷 的 能 
力 一 一 灵活 性 。 

灵活 性 已 经 成 为 现代 企业 的 一 项 核心 技能 。 企 业 所 考虑 问题 的 优先 
级 发 生 了 显著 变化 。 他 们 不 再 是 简单 地 寻找 高 效 的 组 织 ， 而 是 要 求 建立 
一 种 灵活 的 组 织 一 种 不 但 能 够 对 市 场 变 化 作出 迅速 反应 ， 而 且 甚至 
能 够 引导 市 场 发 生变 化 的 组 织 。 企 业 高 管 们 希望 这 种 迅速 对 外 界 作 出 反 
应 的 能 力 不 再 只 是 一 个 防御 机 制 ， 而 是 能 够 成 为 一 种 竞争 优势 。 

灵活 性 还 是 驱动 企业 增长 和 创新 的 动力 和 基础 。 企 业 和 希望 各 驭 新 的 
技术 和 流程 的 改进 ， 使 企业 呈 指 数 级 增长 。 创 新 并 非 一 定 是 技术 性 的 。 
创新 的 新 重点 不 仅仅 要 放 在 开发 新 的 产品 , 而 且 还 要 建立 新 的 业务 模型 ， 
这 也 是 我 们 身 处 的 这 个 日 新 月 异 的 世界 能 够 保持 可 持续 发 展 的 原因 之 
一 。 增 长 需要 创新 ， 而 创新 又 离 不 开 改变 。 没 有 了 灵活 性 ， 企 业 将 囊 足 
不 前 ， 企 业 所 做 出 的 变化 也 无 法 适应 市 场 对 成 本 和 变化 速度 的 要 求 。 

“然而 只 有 非常 非常 少 、 非 常 非常 个 别 的 几 家 很 成 功 的 公司 ， 才 能 
够 接受 外 部 快速 变化 和 世界 社会 环境 变化 的 信号 ， 让 公司 内 部 比较 僵化 
的 体制 可 以 接受 外 部 快速 发 展 的 变化 。” 阿 德 苞 尔 斯 是 当时 主持 壳牌 公 
司 内 部 研究 的 高 管 之 一 ，1997 年 他 在 自己 的 著作 《活着 的 公司 》 中 这 样 
总 结 道 。 大 多 数 企业 不 具备 灵活 性 的 一 个 重要 原因 是 它们 在 某 一 阶段 获 
得 的 竞争 优势 在 快速 变化 的 市 场 环 境 中 难以 长 期 保持 。 在 企业 战略 意图 
的 形成 中 ， 竞 争 优势 是 一 种 相对 的 和 动态 的 现象 。 竞 争 优势 是 相对 竞争 
对 手 而 言 企 业 做 得 较 好 的 某 一 方面 或 某 一 领域 ， 是 一 种 相对 的 优势 。 竞 
争 优 势 在 不 同 的 背景 中 有 所 不 同 ， 并 与 不 同类 别 的 用 户 相关 。 在 一 种 生 
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以 流程 主导 为 网 


存 背 景 下 长 久 形成 的 优势 在 男 一 种 背景 下 则 可 能 成 为 劣势。 苋 争 优势 的 
稳定 性 也 相对 较 差 ， 如 一 种 产品 的 生命 周期 进入 晚期 ， 该 产品 的 竞争 优 
势 也 随 之 减弱 和 消失 。 

要 想 在 多 变 的 市 场 环境 中 做 到 随机 制胜 ， 企 业 不 仅 要 有 竞争 优势 ， 
还 需要 一 种 能 够 长 期 获得 竞争 优势 的 能 力 。 这 种 能 力 有 别 于 竞争 优势 ， 
是 形成 竞争 优势 的 基础 。 虽 然 竞争 优势 会 随 着 企业 竞争 环境 的 变化 而 有 
所 不 同 ， 但 这 种 能 力 能 够 经 得 起 时 间 的 考验 ， 具 有 较 长 的 生命 周期 和 较 
高 的 稳定 性 。 形 象 地 说 ， 企 业 好 比 一 棵 大 树 ， 竞 争 优势 是 树干 ， 业 务 单 
位 是 树 校 ,树叶 、 花 条 、 果 实则 是 顾客 所 需要 的 最 终 产 品 ， 而 支持 鞠 争 
优势 的 这 种 能 力 就 是 树 根 。 有 具备 能 够 长 期 保持 竞争 优势 的 能 力 对 一 个 持 
续 存 在 的 企业 的 长 期 成 功 是 绝对 必要 的 前 提 条 件 。 当 外 部 环境 处 于 多 变 
状态 时 ， 这 种 能 力 可 能 会 成 为 决定 企业 特征 的 更 为 稳定 的 基础 。 

独立 于 环境 背景 的 知识 是 一 种 使 企业 能 够 长 期 保持 竞争 优势 的 能 
Jj. 我 们 通常 所 熟悉 的 “经 验 曲线 ”基于 “ 量 的 学 习 ”, 通过 “经 验 曲线 ” 
学 习 的 一 个 重要 结果 是 “过 程控 制 ”。 这 种 类 型 的 控制 要 花 相当 多 的 时 
间 和 资源 才能 在 一 个 给 定 的 背景 中 达到 。 当 这 种 背景 变化 了 或 者 修改 了 ， 
那么 在 控制 这 个 特殊 过 程 中 所 获得 的 全 部 知识 就 损失 了 。 现 在 假设 在 某 
种 程度 上 ， 我 们 已 经 获得 了 一 种 能 力 ， 能 够 使 “Know 一 How” 型 知识 
独立 于 背景 环境 ， 并 能 将 它 转 移 到 不 同 的 应 用 过 程 以 适应 变化 ， 而 不 需 
要 每 次 都 像 “ 经 验 曲 线 ” 概 念 中 所 描述 的 那样 花费 时 间 和 消耗 资源 而 付 
出 高 的 应 变 代 价 。 如 果 我 们 真 的 能 够 做 到 这 样 ， 那 么 我 们 就 创造 了 一 种 
“核心 能 力 ” 一 一 以 最 小 的 代价 适应 变化 的 能 力 ， 一 种 对 竞争 优势 来 说 
无 与 伦比 的 机 会 。 独 立 于 背景 环境 的 知识 是 企业 应 对 万 变 环境 所 具备 的 
不 变 能 力 ， 形 成 和 发 展 能 够 在 不 同 的 背景 中 操作 运行 的 知识 是 形成 竞争 
战略 更 加 深刻 的 方式 。 

例如 ， 空 客 (Airbus) 将 电 传 飞 控 系统 (FBW) 与 飞机 技术 的 结 
合 ， 为 其 与 波音 (Boeing) 的 竞争 战略 提供 了 一 个 全 新 的 维度 。FBW 
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技术 的 应 用 可 以 使 空 客 在 庞大 的 飞机 家 族 中 ， 实 现 交 又 机 组 人 员 的 认 
UE (CCQ)， 这 为 客户 带 来 了 极 大 的 利益 ， 因 为 一 组 飞行 员 可 以 飞 多 种 
机 型 ,一 种 模拟 器 可 以 训练 许多 飞行 员 ， 并 能 适应 机 型 的 不 断 更 新 。 
而 对 空 客 自身 来 说 ， 由 于 FBW 系统 方便 的 可 扩展 性 ， 使 得 不 同 大 小 
的 飞机 制造 变 得 更 为 简捷 ， 只 需要 加 长 或 缩短 机 身 ， 而 可 以 保持 机 身 
前 段 和 机 尾 后 段 几 乎 不 做 大 的 改变 。FBW 的 这 种 CONTEXT-FREE 的 
技术 就 形成 了 空 客 非常 强大 的 核心 竞争 能 力 ， 不 仅 应 变 能 力 非 常 强 ， 
而 且 为 客户 和 企业 自身 都 带 来 了 利益 ， 以 至 于 在 几 年 的 时 间 里 就 超过 
了 大 飞机 的 “ 老 店 ”波音 。 

这 实际 上 是 用 技术 创新 带动 业务 模式 创新 。 虽 然 技术 还 会 快速 变化 ， 
但 将 技术 与 业务 模式 相 结合 进行 协同 创新 的 方式 和 能 力 则 可 以 不 随 变化 
而 丧失 ， 还 会 在 新 的 一 轮 发 展 中 再 发 挥 作用 ， 那 就 是 会 加 速 应 变 和 降低 
应 变 的 代价 。 

流程 能 力 就 是 一 种 典型 的 广义 上 不 依赖 于 具体 环境 背景 的 知识 、 技 
能 和 能 力 , 因为 , 任何 事 都 是 一 个 流程 , 做 任何 事 都 必须 基于 流程 .所 以 ， 
流程 能 力也 自然 不 会 随 着 环境 背景 的 变化 而 丧失 ， 相 反 ， 还 应 该 在 面 对 
不 同 的 环境 背景 变化 中 积累 和 提升 。 

如 图 3-1 所 示 ， 如 果 每 一 轮 新 的 变化 由 于 企业 所 积累 的 不 随 环境 背 
景 变化 的 知识 和 能 力 很 少 ， 都 会 使 企业 回 到 一 个 低 点 ， 那 么 这 样 的 应 变 
不 仅 速度 慢 ， 而 且 代 价 很 高 。 

而 如 果 企业 长 期 积累 的 不 随 环境 背景 变化 的 知识 和 能 力 足 够 多 的 
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图 3-1 依赖 于 背景 环境 的 知识 积累 
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话 ， 如 图 3-2 所 示 ， 那 么 在 每 一 轮 新 的 变化 中 ， 就 有 大 部 分 的 知识 和 能 
力 可 以 持续 和 重复 使 用 ， 这 样 的 应 变 不 仅 速 度 很 快 ， 而 且 代 价 很 低 。 

战略 意图 能 够 被 作为 一 种 核心 能 力 。 在 这 个 背景 中 ， 核 心 能 力 是 组 
织 整体 的 属性 ， 它 不 可 能 驻 留 在 一 个 单一 的 部 分 之 中 。 创 造 独立 于 背景 
环境 的 可 转移 的 知识 要 求学 习 和 应 用 的 多 重 来 源 。 

因此 ， 一旦 将 各 种 变革 管理 方法 在 流程 主导 下 与 IT 紧密 结合 并 
进行 协同 ， 那 么 流程 的 设计 、 改 进 、 再 设计 的 速度 和 回合 就 会 大 大 加 
快 。 由 于 结构 和 功能 相对 静态 ， 动 态 特 性 最 高 的 是 流程 (过程 )， 一 
且 流 程 的 迭代 速度 加 快 ， 整 个 回路 的 迭代 速度 就 会 加 快 ， 如 图 3-3 所 
示 。 这 样 就 为 企业 建立 独立 于 市 场 环境 变化 的 流程 能 力 葛 定 了 基础 。 
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23-2 独立 于 背景 环境 的 知识 积累 
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在 传统 条 件 下 ， 在 同样 
的 时 间 周 期 内 ， 流 程 改 
进 的 迭代 过 程 缓慢 
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图 3-3 基于 IT 的 流程 进 代 对 组 织 变革 的 拉动 效应 
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3.2 复杂 中 国有 的 简单 





随 着 复杂 性 活动 在 现代 社会 的 大 量 增长 ， 社 会 科学 已 经 认识 到 人 类 
面临 的 主要 问题 是 全 球 性 的 、 复 杂 的 和 非 线 性 的 ， 生 态 、 经 济 或 政治 系 
统 中 的 局 部 性 变化 都 可 能 引起 一 场 全 球 性 危机 。 今 天 的 组 织 也 已 经 复杂 
到 几乎 在 任何 成 功 的 组 织 里 , 没有 哪 一 个 人 能 说 清楚 或 理解 成 功 的 原因 。 
应 对 复杂 性 带 来 的 挑战 ， 线 性 的 思维 方式 以 及 把 整体 仅仅 看 作 其 部 分 之 
和 的 观点 显然 已 经 过 时 。 但 是 ， 在 企业 和 组 织 的 管理 中 还 依然 充斥 着 大 
量 寻 找 确定 性 、 线 性 、 简 单 因 果 关 系 的 努力 ， 其 结果 越 来 越 多 地 表现 为 
事与愿违 的 反 直 觉 现象 。 为 此 ， 需 要 建立 一 种 全 新 的 思维 模式 一 一 协同 
学 一 来 分 析 、 掌 握 环 境 和 系统 的 复杂 性 。 

环境 和 系统 的 复杂 性 源 于 系统 关联 事物 的 增多 以 及 关联 关系 的 非 线 
性 化 。 为 了 解释 复杂 系统 中 微观 元 素 的 非 线性 相互 作用 造成 的 某 些 宏观 
现象 ， 哈 肯 提 供 了 协同 学 。 所 谓 协 同 ， 按 照 哈 肯 的 观点 ， 就 是 系统 中 请 
多 子 系统 的 相互 协调 的 、 合 作 的 或 同步 的 联合 作用 的 集体 行为 。 协 同学 
研究 由 完全 不 同性 质 的 大 量子 系统 所 构成 的 各 种 系统 ， 研 究 这 些 子 系统 
是 通过 怎样 的 合作 才 在 宏观 斥 度 上 产生 空间 、 时 间或 功能 结构 。 

复杂 环境 和 系统 的 宏观 模式 是 通过 系统 微观 元 素 的 非 线 性 相互 作用 
而 产生 的 ， 但 在 微观 系统 元 素 层面 却 无 法 觉察 到 宏观 系统 模式 的 有 形 存 
在 ， 就 像 自 由 市 场 中 的 个 体感 受 不 到 那 只 “无 形 的 手 ” 一 样 。 为 了 摘 述 
系统 整体 行为 , 协同 学 引入 序 参 量 作为 系统 宏观 状态 或 形成 模式 的 参量 。 
协同 学 告诉 我 们 ， 只 有 跳出 到 上 一 个 层次 ， 通 过 序 参量 才能 觉察 到 宏观 
系统 模式 的 有 形 存在 。 这 就 是 协同 学 最 根本 的 思想 和 方法 。 这 种 思想 告 
诉 我 们 ， 在 低层 次 中 寻找 复杂 性 的 模式 是 徒劳 的 ， 例 如 对 于 流程 中 的 活 
动 而 言 ， 是 没有 模式 可 寻 的 。 但 是 ， 我 们 可 以 在 相互 作用 的 联结 点 以 及 
这 种 作用 的 运动 演化 过 程 中 寻求 到 上 一 层次 模式 的 呈现 和 轮廓 。 当 按照 
活动 的 逻辑 关系 对 其 进行 精密 设计 和 详细 连接 时 ， 流 程 的 特征 模式 就 出 
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现 了 。 也 就 是 说 ， 在 工作 岗位 和 活动 层面 觉察 不 到 业务 及 价值 的 流动 ， 
但 在 流程 的 层面 价值 流动 的 模式 是 显而易见 的 ， 再 高 层 的 价值 链 都 是 清 
晰 的 。 

序 参 量 不 仅 是 系统 整体 运动 状态 的 度量 ， 序 参量 一 旦 形成 后 又 起 着 
支配 或 役 使 微观 元 素 非 线性 运动 的 作用 ， 主 衬 着 系统 整体 演化 过 程 。 因 
此 ,整个 系统 运动 过 程 是 系统 微观 元 素 相互 竞争 .相互 协同 ,产生 序 参 量 ， 
序 参 量 反 过 来 支配 微观 元 素 ， 微 观 元 素 伺服 序 参 量 的 过 程 。 

一 般 来 说 ， 系 统 往往 有 多 个 序 参量 ， 而 其 中 只 有 一 个 或 少数 几 个 
序 参量 起 主导 作用 。 在 系统 的 时 间 演 化 过 程 中 ， 多 个 序 参量 之 间 可 能 


















































果 存 在 多 个 序 参量 ， 那 么 它们 之 间 仍 然 存 在 着 竞争 与 合作 ， 以 及 由 这 
种 竞争 、 协 同 带 来 的 系统 演化 ， 然 后 进一步 通过 序 参量 之 间 的 竞争 与 
合作 ， 使 得 一 个 或 少数 几 个 序 参 量 的 模式 战胜 其 他 序 参量 的 模式 ， 取 
得 主导 地 位 。 

役 使 原理 是 协同 学 的 男 一 关键 概念 ， 它 反映 了 复杂 环境 和 系统 中 少 
数 慢 变量 支配 大 量 快 变量 的 特征 。 在 系统 走向 临界 状态 的 过 程 中 ， 接 近 
临界 点 时 , 系统 的 稳定 性 已 经 被 破坏 。 这 时 , 系统 的 变量 常常 区 分 为 两 类 : 
一 类 变量 随时 间 变 化 很 慢 ， 到 达 新 的 稳定 态 的 弛 豫 时 间 很 长 ， 甚 至 趋 回 
无 穷 ， 因 而 被 称 为 慢 变量 。 慢 变量 在 接近 临界 点 时 不 是 迅速 衰减 ， 而 是 
缓慢 增长 ， 另 一 类 变量 随时 间 变 化 很 快 ， 以 指数 形式 迅速 衰减 ， 弛 豫 时 
间 很 得， 被 称 为 快 变量 。 两 类 变量 中 ， 其 快 变量 是 大 量 的 ， 而 慢 变量 是 
少数 的 。 最 终 将 形成 少数 慢 变量 支配 大 量 快 变量 的 情形 。 

役 使 原理 为 寻找 序 参 量 提供 了 一 种 可 实际 操作 的 方法 论 。 役 使 原 
理 的 核心 思想 是 认为 系统 内 部 的 各 种 元 素 、 参 量 或 因素 对 系统 的 影响 
是 有 差异 的 、 不 平衡 的 。 但 是 ， 这 种 影响 在 不 同 阶 段 和 不 同时 间 的 反 
映 也 是 不 同 的 。 例 如 在 平衡 态 时 ， 这 种 不 同 的 差异 和 不 平衡 受到 较 强 
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的 压抑 ,未 能 表现 出 来 :远离 平衡 态 时 , 这 种 差异 和 不 平衡 有 所 反映 ， 
双 近 临界 点 时 ， 这 种 差异 和 不 平衡 就 暴露 出 来 。 于 是 ， 这 时 慢 变 量 和 
快 变量 的 区 别 就 比较 明显 了 。 快 变量 犹如 历史 上 县 花 一 现 的 事物 ， 不 
会 左右 系统 演化 的 进程 ， 慢 变量 则 主 罕 着 系统 演化 的 命运 ， 支配 着 快 
变量 的 行为 。 归 根 结 底 ， 役 使 原理 的 贡献 在 于 ， 系 统 走向 有 序 ， 到 达 
临界 点 或 临界 态 附 近 时 ， 最 终 将 出 现 少数 慢 变量 支配 多 数 快 变量 的 情 
形 ， 这 种 慢 变 量 役 使 或 支配 快 变量 的 情形 将 成 为 人 们 通过 少数 变量 把 
握 有 序 演 化 过 程 的 重要 工具 。 人 们 用 不 着 注意 所 有 的 变量 、 所 有 的 因 
素 ， 而 只 要 抓 住 寿命 长 的 变量 ， 逐 渐 名 略 寿命 短 的 变量 ， 就 能 够 一 步 




















一 步 地 接近 序 参量 。 
序 参量 和 役 使 原理 为 我 们 认识 复杂 环境 和 系统 的 简单 性 提供 了 佐 
证 。 所 谓 “ 固 有 的 简单 性 ”一 一 就 是 支配 系统 的 少数 元 素 。 系 统 中 的 元 














素 越 多 、 元 素 之 间 的 相关 性 越 多 ， 系 统 的 复杂 度 就 越 高 。 但 是 ， 系 统 中 
各 元 素 的 依赖 度 越 高 ， 系 统 的 自由 度 就 越 少 。 因 此 ， 系 统 越 复 杂 ， 其 固 
有 的 简单 性 就 越 明 显 和 强烈 。 

在 企业 组 织 中 ， 其 组 成 部 分 众多 且 相 互 之 间 关 系 复 杂 ， 但 上 述 复 
杂 系 统 协 同 理论 给 我 们 的 启示 是 ， 这 种 看 似 非 常 复 杂 的 系统 却 存 在 着 
其 固有 的 简单 性 ， 也 就 是 说 ， 存 在 少数 的 序 参 量 来 表征 和 支配 组 织 系 
统 的 演化 。 

复杂 系统 的 功能 是 由 其 内 部 元 素 间 的 非 线性 作用 而 产生 的 ， 而 在 产 
生 这 些 宏观 现象 的 过 程 中 ， 序 参量 扮演 着 双重 角色 。 它 既是 系统 的 宏观 
运动 模式 的 表征 和 度量 ， 此 外 它 还 支配 着 系统 的 演化 。 在 企业 组 织 系统 
中 ， 业 务 活 动 的 非 线 性 相互 作用 构成 了 业务 流程 ， 进 而 构成 价值 流 和 价 
值 链 。 那 么 反 过 来 ， 已 经 形成 的 价值 链 就 会 支配 价值 流 ， 而 价值 流 就 会 
支配 业务 流程 ， 业 务 流程 就 会 支配 业务 活动 。 从 宏观 企业 价值 到 微观 业 
务 活动 的 役 使 关系 ， 如 图 3-4 所 示 。 流 程 就 是 企业 组 织 系统 中 一 个 非常 
重要 的 序 参量 。 
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以 流程 主导 为 纲 
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| M 创造 价值 的 模式 O mox 
SMS ar ain as] 宏观 ( 场 ) ， 
> GEB nez 中 观 ( 场 )， 
(信息 压缩 | 


z 微观 ( 场 ) 





工作 流 


EA 价值 流 
Uso (信息 压缩 ) 
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企业 价值 (信息 极 大 压缩 ) 


图 3-4 ”从 宏观 企业 价值 到 微观 业务 活动 的 役 使 关系 


3.3 应 对 复杂 性 的 第 五 项 修炼 


系统 理论 是 现代 管理 科学 最 基本 的 方法 理论 ， 它 受到 了 学 者 和 企业 
管理 者 的 高 度 关 注 。 尤 其 自 彼得 : 圣 吉 的 巨著 《第 五 项 修炼 一 一 学 习 型 
组 织 的 艺术 和 实务 》 在 我 国 出 版 和 传播 以 来 ， 社 会 各 界 又 掀起 了 一 股 又 
一 股 研究 和 建立 “学 习 型 组 织 ” 的 热 漳 ，“ 组 织 学习 与 学 习 型 组 织 ” 成 
为 企业 管理 最 前 沿 和 最 热门 的 理论 。 要 建立 “学 习 型 组 织 ”， 就 必须 和 擎 
握 五 项 学 习 型 组 织 的 技能 ， 这 五 项 技能 被 彼得 : 圣 吉 称 为 五 项 修炼 ， 而 
系统 思维 又 是 这 五 项 修炼 的 核心 。 系统 思维 可 以 帮助 人 们 从 局 部 看 整体 ， 
从 表面 看 本 质 ， 从 静态 认识 动态 。 所 以 ， 许 多 企业 都 非常 关注 系统 理论 ， 
都 想 把 系统 理论 渗透 到 企业 管理 者 的 思维 中 , 运用 到 企业 管理 的 实践 中 ， 
都 想 通 过 系统 理论 和 系统 思维 提升 企业 的 整体 能 力 和 综合 竞争 实力 。 

环境 的 复杂 性 源 于 组 织 系统 关联 事物 的 增多 以 及 关联 关系 的 非 线性 
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化 。 为 了 认识 复杂 性 的 本 质 ， 需 要 理解 以 下 观点 : @ 起 因 和 效应 在 时 间 
和 空间 上 可 能 是 分 离 的 ， 在 给 定时 间 和 地 点 发 生 的 事件 可 能 有 延迟 的 效 
应 , 在 不 同 的 时 间 和 不 同 的 地 点 产生 影响 ，@ 起 因 和 效应 可 能 相互 转换 ， 
展示 出 循环 的 关系 ，g@ 一 个 事件 可 能 有 多 种 效应 ， 重 要 性 的 程度 可 能 区 
时 间 变 化 ，@ 最 初 在 产生 效应 中 起 关键 作用 的 一 组 变量 ， 在 不 同 的 时 间 
可 能 由 另 一 组 变量 替代 ， 去 掉 初 始 起 因 并 不 一 定 去 掉 效 应 。 因 此 ， 在 复 
匠 环 境 中 牛顿 力学 已 不 再 随时 适用 , 初始 条 件 不 能 决定 所 有 事物 的 结果 。 
面 对 多 重 结局 否定 了 经 典 的 因果 关系 原理 的 局 面 ， 新 的 认识 是 ， 在 相同 
的 结构 中 包含 着 不 同 的 过 程 。 那 么 ， 一 个 重要 的 推论 是 : 通过 对 机 会 和 
选择 (不 是 初始 条 件 ) 进行 不 同 的 适 代 ， 过 程 则 成 为 影响 和 决定 未 来 状 
态 (结果 ) 最 为 根本 的 原因 。 而 正 是 由 于 在 机 会 和 选择 之 间 各 种 不 同 程 
度 的 迭代 一 一 进化 ， 大 自然 和 系统 的 非 线 性 才 摆 脱 了 传统 方法 对 “可 预 
测 性 ”的 依赖 。 因 此 本 文 认 为 可 采用 确定 性 、 机 会 和 选择 而 不 是 初始 条 
件 进 行 不 同 的 组 合 来 解释 结果 出 现 的 过 程 逻 辑 ， 而 过 程 则 是 影响 和 决定 
未 来 状态 的 最 根本 原因 。 在 实践 中 ， 随 时 随 刻 随地 都 存在 着 机 会 、 选 择 
和 确定 性 。 选 择 、 机 会 ( 随机 性 ) 和 确定 性 ( 自然 定律 ) 的 交互 式 作 用 
的 确 能 够 产生 复杂 性 ( 反 直 觉 ) 的 结果 。 社 会 科学 遇 到 的 “复杂 性 ”并 
非 新 现实 的 特征 ， 而 是 我 们 感知 和 理解 的 特征 。 我 们 认为 世界 越 来 越 复 
杂 ， 那 是 因为 我 们 用 不 恰当 的 概念 去 解释 它 ， 当 我 们 对 有 些 事物 理解 之 
后 ， 我 们 就 不 再 会 认为 它 复杂 了 。 

在 现实 性 的 经 典 概念 中 ， 一 个 特定 的 结构 (S) 决定 了 一 个 特定 的 功 
能 (F)， 结 构 不 同 ， 功 能 也 会 不 同 ， 如 图 3-5 所 示 。 要 理解 一 个 系统 ， 
只 需要 知道 其 结构 就 可 以 了 ， 这 就 是 为 什么 分 析 理 解 结构 的 最 佳 途径 是 
经 典 科学 的 主导 方法 的 根本 原因 。 

但 是 ， 某 些 学 者 的 研究 认为 : @ 一 个 给 定 的 结构 能 够 在 相同 的 环境 
下 产生 多 个 功能 。 例 如 ， 现 有 教育 系统 的 结构 除了 显 型 的 传递 知识 的 功 
能 外 , 还 产生 了 “照看 小 孩 ” 和 缓冲 器 (社会 就 业 ) 功能 ， 如 图 3-6 所 示 ， 



























































@ 不 同 的 结构 也 可 以 产生 一 个 特定 的 
功能 。 例 如 ， 可 以 通过 诸如 火车 、 飞 
机 、 汽 车 等 不 同 手段 取得 运输 的 功能 ， 
如 图 3-7 所 示 。 

作为 对 这 种 现象 的 理解 ， 在 经 典 
的 因果 链 概念 中 ，“ 原 因 是 结果 的 充 
要 条 件 ” 被 证 明 是 不 恰当 的 。 那 么 ， 
由 单一 结构 在 相同 环境 中 产生 不 同 的 
功能 只 能 由 这 样 的 定理 来 解释 ， 即 同 
样 的 结构 中 所 包含 的 不 同 过 程 产 生 了 
不 同 的 功能 。 由 此 可 见 ， 从 宏观 的 角 
度 看 ， 过 程 是 解释 系统 从 结构 到 功能 
间 因 果 关 系 的 重要 变量 。 

在 这 里 ， 正 确 的 认识 路 径 是 建立 
在 一 个 二 阶 学 习 的 选择 机 制 的 基础 之 
上 的 ， 应 对 的 核心 应 该 是 一 个 环境 、 
结构 、 功 能 和 过 程 的 整体 性 迭代 过 程 。 
但 是 挑战 传统 习惯 的 智慧 思考 则 是 一 
个 痛苦 的 过 程 ， 这 要 求 质询 传统 中 近 
乎 于 “神圣 ”的 假设 ， 并 发 展 一 种 集 
体 的 能 力 ， 
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图 3-5 单一 结构 产生 单一 功能 
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图 3-7 ”多重 结构 产生 相同 的 功能 


以 期 将 要 关 变 量 重新 概念 化 为 一 个 具有 其 自身 新 的 特征 的 











整体 。 这 种 二 阶 学 习 的 过 程 必须 与 一 阶 学 习 明 显 地 区 分 开 来 。 
考虑 一 个 选择 模型 ， 其 中 参与 者 从 许多 行动 路 线 中 选择 。 这 个 选择 
模型 是 参与 者 集体 地 相信 什么 可 能 的 行动 路 线 选择 对 他 们 是 可 用 的 。 在 











选择 模型 中 是 否 包 含 替 代 方 案 并 不 是 任意 的 。 在 选择 的 集合 中 常常 共享 








着 一 个 或 多 个 特性 ， 而 这 些 特性 则 是 建立 在 参与 者 以 前 在 相似 情况 中 的 
经 验 而 产生 的 一 组 显 性 的 及 隐 性 的 假设 及 约束 的 基础 之 上 的 。 
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在 这 个 背景 下 ， 一 阶 学 习 代 表 定 量 的 变化 ， 这 修正 选择 的 可 能 性 ， 
在 一 个 固定 的 结构 中 修改 参数 ， 且 支配 着 对 殖 代 方案 选择 的 假设 不 受 挑 
战 ， 男 一 方面 ， 二 阶 学 习 涉 及 挑战 假设 ， 则 代表 着 质 的 变化 ， 且 识别 一 
组 新 的 蔡 代 方 案 和 目标 。 二 阶 学习 为 一 阶 学习 重 新 确定 规则 ， 并 为 社会 
文件 系统 的 有 序 转型 和 发 展 做 准备 。 

想象 的 建立 和 抽象 都 是 人 类 最 显著 的 特征 。 这 使 得 人 们 不 仅 形 成 并 
解释 真实 事物 的 想象 ， 而 且 用 这 些 想象 去 想象 那些 可 能 根本 不 存在 的 事 
物 。 这 种 在 主观 和 客观 现实 之 间 辩 证 的 迭代 则 是 造成 人 类 社会 动态 发 展 
过 程 的 核心 。 

由 环境 和 人 的 独特 的 创造 过 程 共同 产生 的 想象 ， 建 立 起 了 人 与 环境 
之 间 的 联系 。 它 还 包括 对 时 一 一 空 因 果实 现 的 本 质 的 假设 ( 可 能 是 下 意 
识 的 ) 的 系统 、 价 值 观 、 远 景 的 概念 ， 以 及 最 终 人 在 环境 中 感知 的 角色 。 

使 人 类 团体 成 员 之 间 在 制定 (方法 ) 上 做 到 彼此 结合 的 首要 条 件 ， 
以 及 并 对 有 意义 的 沟通 提供 必要 条 件 是 一 个 共享 的 想象 。 个 人 的 想象 与 
团体 “共享 的 想象 ”的 一 致 的 扩大 ， 决 定 了 这 个 团体 成 员 身 份 的 程度 。 
这 种 “共享 的 想象 ” 正 是 我 们 所 指 的 人 的 文化 。 包 括 人 们 的 经 验 、 信 念 、 
态度 和 理想 , 文化 是 最 终 产 物 , 以 及 人 们 的 历史 的 反应 和 身份 的 显示 
人 创造 了 文化 ， 文 化 也 创造 了 人 。 
虽然 文化 先 于 个 人 而 存在 ， 但 人 们 可 以 通过 有 目的 的 行为 对 文化 进 
行 转型 与 再 生产 。 在 这 里 ， 我 们 就 找到 了 对 发 展 来 说 关键 的 阻碍 和 和 良 
机 一 一 就 是 人 们 转型 文化 并 创造 未 来 ( 想 要 的 ) 的 集体 能 力 和 愿望 ， 如 
图 3-8 所 示 。 

为 了 影响 在 交易 环境 中 的 参与 者 ， 我 们 必须 理解 为 什么 他 们 要 做 所 
做 的 事 。 理 解 与 信息 和 知识 均 有 不 同 ， 信 息 处 理 的 是 “What” 问 题 ， 知 
识 处 理 的 是 “How” 问 题 ， 而 理解 处 理 的 是 “Why” 问 题 。 我 们 过 去 曾 
经 拥有 的 关于 竞争 优势 的 信息 ， 现 在 就 已 经 不 是 了 。 为 了 保持 竞争 的 优 
势 地 位 ， 就 必须 向 新 的 高 地 运动 ， 到 知识 层面 去 了 解 “How”。 因 此 ， 































































































偶然 性 空间 


机 会 
(随机 性 ) 





不 确定 性 空间 


























mad 



























































价值 观 引导 目的 





























文化 转型 
价值 观 显 型 











为 了 成 为 一 个 高 效 的 参与 者 ， 还 必须 向 更 高 的 层面 运动 ， 那 就 是 理解 、 


其 他 价值 链 


图 3-8 影响 选择 的 机 制 
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了 解 “Why” 一 一 为 什么 要 这 人 么 做 ? 
“为 什么 ”的 问题 涉及 目的 ， 选 择 的 





目的 。 而 选择 又 是 理性 、 


感性 和 文化 相互 


作用 的 产物 ， 如 图 3-9 所 示 。 理 性 选择 是 


自我 利益 或 决策 者 利益 的 
察 者 。 理 性 决策 并 非 一 定 





范畴 ， 而 不 是 观 


是 明智 的 选择 。 





他 仅仅 反映 了 决策 者 在 当时 觉察 到 的 利益 。 
而 智者 拥有 伦理 的 暗示 并 考虑 一 个 行为 在 








集体 的 背景 环境 中 的 后 果 。 











目的 性 


决策 的 维度 


图 3-9 理性、 感性 和 文化 选择 
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其 中 ， 理 性 选择 反映 表 观 (外 在 ) 价值 ， 厌 倦 风 险 ， 感 性 选择 反映 
风格 (内在) 价值 ， 不 惧 风险 ， 而 风险 对 挑战 和 刺激 有 重要 作用 。 文 化 
确定 集体 (包括 决策 者 在 内 ) 的 道德 规范 ， 道 德 价 值 是 决策 过 程 的 约束 
元 素 。 然 而 ， 由 于 服从 于 默认 的 价值 ， 文 化 对 决策 过 程 具有 深刻 的 影响 。 
就 像 高 级 计算 机 语言 那样 ， 当 程序 员 没 有 选择 某 个 参数 时 ， 计 算 机 就 会 
提供 默认 的 参数 ， 当 参与 者 没有 选择 显 形 的 价值 观 时 ， 文 化 就 会 提供 默 
认 的 价值 观 。 

有 目的 的 系统 是 价值 观 引导 的 系统 ， 换 句 话 说， 价值 观 是 有 目的 的 
行为 者 竭力 去 取得 的 。 通 常 的 情况 是 ， 这 些 价值 观 隐 含 在 文化 里 ， 决 策 
者 甚至 没有 意识 到 还 有 选择 。 如 果 没 有 显 性 的 价值 观 ， 那 么 默认 的 价值 
观 就 一 直 在 发 挥 作 用 。 所 以 ， 只 有 真正 认识 到 流程 《过程 ) 是 创造 价值 
的 主导 因素 ， 并 形成 了 这 样 的 价值 观 ， 流 程 的 管理 才 会 成 为 组 织 的 自然 
选择 。 

基于 上 述 选 择机 制 的 整体 迭代 方案 的 设计 是 从 这 样 的 假设 开始 的 ， 
那 就 是 这 个 需要 再 设计 的 系统 已 经 在 一 夜 之 间 被 摧毁 了 ， 而 在 环境 中 的 
一 切 都 保持 不 变 。 设 计 者 面临 的 挑战 是 从 一 张 白 纸 开 始 ， 设 计 的 目标 如 
Ts 

1) 将 系统 的 产品 提高 了 一 个 数量 级 ， 基 本 的 假设 是 ， 任 何 系统 的 成 
本 和 绩效 基本 上 都 是 由 设计 驱动 的 。 

2) 在 关键 的 参与 者 之 间 创 造 一 个 共享 的 理解 ， 学 习 一 个 系统 的 最 好 
方法 是 对 其 进行 再 设计 。 

3) 产生 拥有 感 和 承 诡 。 当 人 们 已 经 着 手 在 修正 想法 时 ， 就 有 更 大 的 
可 能 去 实现 它 。 

4) 化 解 冲突 并 创造 双赢 的 解决 方案 ， 创 造 无 冲突 的 社会 意味 着 将 通 
过 降低 到 机 器 人 的 水 平 而 取消 选择 。 这 种 情形 ， 即 使 是 可 行 的 ， 也 不 可 
能 是 人 们 所 期 望 的 。 多 脑 系 统 的 管理 要 求 化 解 冲突 的 能 力 。 

5) 将 障碍 转化 为 机 遇 ，“ 用 不 可 行 的 部 分 ， 创 造 可 行 的 整体 ”。 
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设计 过 程 从 理想 化 的 设计 开始 ， 理 想 化 设计 是 一 个 使 设计 者 能 够 产 
生 的 最 激动 人 心 的 未 来 愿望 可 操作 化 的 过 程 。 这 是 一 个 用 其 下 一 代 系 统 
替代 现 有 秩序 的 设计 ,一 个 设计 仅仅 服从 于 以 下 三 种 约束 : 技术 可 行 性 ， 
操作 生存 性 以 及 学 习 和 适应 。 
虽然 是 理想 化 ， 但 我 们 并 非 在 涉及 科幻 ， 理 想 化 系统 被 设计 为 在 当 
前 的 环境 中 自我 保持 。 我 们 没有 预测 未 来 ， 也 没有 “水 晶 球 ”在 手 上 。 
理想 化 设计 将 有 多 种 充足 的 资源 去 学 习 并 适应 可 能 出 现 的 环境 。 

理想 化 通常 从 系统 架构 的 设计 开始 。 架 构 是 系统 的 总 体 描述 。 它 识 
别 其 重要 的 功能 、 主 动 的 元 素 和 关键 的 过 程 。 它 由 一 组 不 同 的 但 却 相互 
联系 的 平台 组 成 。 每 个 平台 代表 着 行为 模式 的 一 个 独特 维度 ， 具 有 预先 
确定 的 一 组 绩效 准则 和 测量 。 

设计 是 一 个 迭代 的 过 程 , 每 一 轮 迭 代 都 将 系统 作为 一 个 整体 来 对 待 。 
功能 、 结 构 和 过 程 所 有 三 个 方面 都 在 每 轮 送 代 中 了 予以 考虑 。 在 后 续 的 大 
代 中 ， 更 详细 的 和 特定 的 就 会 融入 到 设计 中 来 。 
第 一 轮 迷 代 集中 于 将 系统 期 望 的 特性 发 展 成 规范 。 试 图 用 互补 性 、 
兼容 性 和 冲突 来 理解 和 定义 期 望 的 规范 之 间 的 相互 依赖 性 。 为 了 化 解 冲 
突 ， 也 试图 将 冲突 的 要 求 重新 概念 化 。 

在 第 二 轮 欠 代 中 ， 产 生 一 个 初始 可 蔡 代 的 设计 草案 以 证 实 期 望 的 特 
性 如 何 才 能 被 实现 。 挖 据 当 代 技 术 手 段 并 展开 可 替代 的 设计 元 素 ， 而 这 
些 能 够 产生 一 个 或 多 个 期 望 的 功能 。 

在 第 三 轮 迭 代 中 ， 对 设计 中 的 不 同 元 素 进 行 选择 和 综合 ， 以 产生 一 
个 满足 所 有 关注 的 单一 设计 。 

然后 ， 详 细 阐 述 这 个 初始 的 设计 并 取得 一 个 一 致 的 同意 。 在 对 其 操 
作 的 生存 性 进行 测试 后 , FETAL Jia BIE NAG ZS RIT EAT 
图 3-10 是 一 个 设计 商业 架构 过 程 的 示意 图 。 

和 迭代 研究 的 原理 是 基于 “实验 主义 ”， 它 保持 以 下 的 事物 成 立 : 
D 为 了 了 人 解 现实 ， 必 须 首先 对 其 做 出 假设 ，@ 事 实 和 定律 构成 了 相 
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互 依赖 的 集合 ， 昌 真相 不 在 研究 的 开始 ， 而 是 在 终点 ，@ 每 一 轮 迷 代 
都 对 整体 的 本 质 (自然 属性 ) 产生 更 大 的 了 解 和 近似 ,如 图 3-11 所 示 。 
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图 3-10 迭代 设计 的 整体 流程 


060 


mad 










































































HPH 
RMDP Sa 
HES 
Dba CITY ~ER 





























Db tes TH Bt RE RS 

















以 流程 主导 为 纲 
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多 脑 系统 : 社会 文化 观 











图 3-11 企业 发 展 的 迭代 逻辑 
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4.1 流程 再 造 : 对 流程 的 重新 设计 


IT 应 用 与 业务 流程 再造 《BPR ) 





长 期 以 来 ， 在 组 织 管理 变革 实践 中 ， 存 在 的 一 个 普遍 信念 是 : 在 技 
术 上 的 投资 应 该 能 够 促进 生产 率 的 相应 提升 。 但 这 一 信念 在 许多 企业 
里 并 没有 得 到 印证 ， 尽 管 很 多 企业 依靠 计算 机 和 信息 技术 创造 了 强大 的 
市 场 ， 并 带 来 了 服务 的 创新 ， 但 没有 证 据 可 以 证 明 在 开 方 面 的 投资 对 
生产 率 有 显著 的 影响 。 整 个 20 世纪 80 年 代 ， 美 国 的 企业 在 全 方面 的 
投资 约 为 1 000 亿美 元 , 但 生产 率 基本 上 没有 得 到 明显 的 改进 ， 仍 保持 
着 同样 的 水 平 。 这 就 产生 了 一 种 被 称 为 “生产 率 悖 论 ” 的 现象 。 对 这 种 
现象 的 公认 解释 是 许多 企业 组 织 没有 利用 好 和 挖 据 出 新 技术 所 带 来 的 潜 
JJ, 而 是 简单 地 使 用 技术 去 加 速 和 自动 化 已 经 存在 的 业务 实践 , 很 显然 ， 
如 果 一 个 活动 或 一 组 活动 本 身 就 是 低 效率 的 话 ， 那 么 更 快 地 实施 它 以 及 
更 少 的 人 为 介入 并 不 会 自动 地 带 来 效率 的 提升 。 

面 对 环 境 的 变化 和 实践 的 需要 ， 美 国 的 迈克 和 尔 : 哈 默 (Michael 
Hammer) 博士 于 1990 年 在 《哈佛 商业 评论 》 发 表 了 一 篇 名 为 
Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate 的 文章 ， 第 一 次 提出 业务 
流程 再 造 思 想 。 哈 默 指出 : 我 们 现在 习以为常 的 工作 流程 ， 多 是 根据 以 
往 的 观念 发 展 而 成 的 ， 有 的 甚至 是 20 世纪 初 就 已 存在 的 东西 ， 许 多 流 
程 其 实 早 已 没有 存在 的 价值 ， 但 人 们 却 仍然 继续 遵循 ， 若 要 想 真 正 利 用 
信息 技术 , 就 要 重新 设计 流程 , 除去 不 必要 的 步 又, 这 就 是 业务 流程 再 造 。 

与 此 同时 ， 达 文 波 特 和 肖 特 于 1990 年 在 《斯 隆 管理 评论 》 上 发 表 
的 The New Industrial Engineering: Information Technology and Business 
Process Redesign 一 文 也 对 BPR 作 了 较为 详细 的 阐述 ， 他 们 把 BPR 描述 
成 对 组 织 的 工作 流 和 过 程 进 行 分 析 和 设计 的 管理 方法 ， 认 为 “流程 是 
一 系列 的 特定 工作 ， 有 一 个 起 点 ,一 个 终点 ， 有 明确 的 输入 资源 和 输 
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出 成 果 ”， 流 程 再 造 意味 着 “彻底 分 析 流 程 ， 并 予以 重新 设计 ， 以 期 
在 各 项 指标 上 有 突破 性 的 进展 ”。 在 专著 Reengineering the Corporation: 
a Manifesto for Business Revolution 中 ， 迈 克 尔 : 哈 默 与 储 姆 斯 : 钱 皮 则 将 
BPR 定义 为 : 对 企业 的 业务 流程 进行 根本 性 的 再 思考 和 彻底 的 再 设计 ， 
从 而 在 成 本 、 质 量 、 服 务 和 速度 等 方面 获得 戏剧 性 的 改善 。 

BPR 的 提出 和 其 所 倡导 的 激进 式 变革 管理 理念 ， 在 20 世纪 90 年 代 
成 了 一 个 字谜 ， 激 起 了 许多 研究 者 和 实践 家 的 兴趣 ， 并 迅速 形成 了 一 股 
流程 再 造 和 设计 的 热潮 。 而 在 此 以 后 ， 涉 及 BPR 的 文章 和 专著 随 之 大 
量 出 现 。 从 此 ， 作 为 一 种 基于 信息 技术 的 、 为 更 好 满足 顾客 需求 的 、 系 
统 化 的 、 基 于 流程 的 管理 变革 哲学 就 产生 了 ， 它 突破 了 传统 的 劳动 分 工 
理论 的 思想 体系 (或 范式 挑战 ) ， 强 调 以 “流程 导向 ”替代 “职能 导向 ” 
对 组 织 进行 构建 ， 从 而 为 组 织 管理 问题 的 解决 提供 了 一 个 全 新 的 思路 。 

在 这 些 定 义 界 定 中 不 难看 出 ，BPR 的 核心 是 再 造 ，“ 再 造 ”的 目标 
无 外 乎 “淘汰 ”已 有 的 商业 原则 或 实践 (这 些 原则 或 实践 向 前 可 追溯 到 
亚当 :斯 密 的 “ 针 厂 ”事例 ， 是 他 第 一 次 提出 和 建立 了 劳动 分 工 的 概念 ， 
并 由 此 导致 了 大 批量 生产 理念 的 兴起 ) ， 形 成 管理 变革 的 新 范式 。“ 再 
造 ”的 创 导 者 哈 默 ， 将 “再 造 ”定义 为 “对 业务 流程 进行 根本 性 的 再 思 
考 和 彻底 的 再 设计 ， 以 期 在 以 代表 “工业 模型 ”诸如 成 本 、 质 量 、 服 务 
和 速度 的 绩效 测量 指标 方面 取得 戏剧 性 的 改进 ”，“ 再 造 ”并 不 是 要 修 
改 、 减 员 、 自 动 化 或 小 心 谨慎 地 迈步 ， 而 是 推倒 一 切 ， 从 头 再 来 。 哈 默 
和 钱 皮 甚至 指出 “如 果 它 不 碎 ， 就 打 碎 它 ”。 这 些 内 容 同 时 指出 BPR 
的 三 个 重要 概念 : © BPR 关注 的 是 业务 流程 ， 一 切 再 造 工 作 都 是 围绕 
流程 展开 的 , 流程 是 指 一 组 共同 为 顾客 创造 价值 的 而 又 相互 关联 的 活动 ; 
“根本 性 ”和 “彻底 性 ”表明 “再 造 ” 不 是 对 现 有 流程 进行 局 部 修正 
和 改进 , 也 不 是 减员 和 流程 的 自动 化 , 而 是 推倒 一 切 , MAR: © R 
剧 性 ”意味 着 流程 再 造 寻 求 的 不 是 一 般 意 义 上 的 业绩 改善 ， 而 是 大 幅度 
提升 。BPR 的 本 质 内 容 就 是 旨 在 通过 对 核心 流程 的 完全 再 设计 ， 即 重新 
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思考 做 业务 的 方式 ， 以 取得 绩效 方面 的 巨大 改进 。 

但 是 ， 究 况 什 么 是 流程 ?迈克尔 : 哈 默认 为 业务 流程 是 把 一 个 或 多 
个 输入 转化 为 对 顾客 有 价值 的 输出 的 活动 ;， ISO9000 把 业务 流程 定义 为 
一 组 将 输入 转化 为 输出 的 相互 关联 或 相互 作用 的 活动 。 换 句 话 说， 流程 
就 是 为 特定 的 客户 或 市 场 而 设计 的 结构 化 的 、 被 测量 的 一 组 活动 ,产生 
特定 的 输出 。 与 对 产品 是 “什么 ” (What) 的 关注 相对 应 ， 流 程 则 强烈 
地 关注 工作 是 “怎样 ” (How) 有 效 地 被 完成 的 。 工 作 活 动 以 指定 的 次 
序 跨 越 时 间 和 地 点 ， 具 有 开头 和 结尾 ， 并 有 清楚 标识 的 输入 和 输出 ， 形 
成 一 个 用 于 行动 的 结构 。 业 务 流程 是 全 面 和 动态 协调 地 为 客户 提供 价值 
的 一 组 协作 性 和 交易 性 活动 的 有 机 链接 ， 图 4-1 是 对 流程 几 个 要 素 关 系 
的 生动 描述 。 


















































若干 活动 


输入 资源 8 输出 结果 
SMB XC 六 S—» => 顾客 (内 部 /外 部 ) 


相互 作用 














图 4-1 流程 的 几 个 要 素 


另外 ， 如 果 从 流程 层面 看 组 织 、 看 管理 的 话 ， 组 织 的 使 命 是 为 顾客 
创造 价值 ， 给 顾客 创造 价值 的 是 流程 ， 组 织 的 成 功 来 自 于 优异 卓越 的 流 
程 体系 ， 优 异 卓 越 的 流程 体系 需要 有 优异 的 流程 管理 。 

与 传统 的 基于 分 工 理论 的 管理 思想 相 比 较 ，BPR 还 具有 三 个 非常 显 
著 的 特征 : O 面向 顾客 和 市 场 ， 强 调 满足 顾客 需求 ，@ 面向 组 织 经 营 
过 程 ， 构 建 卓越 的 流程 体系 ，@ 追求 整体 性 能 的 突破 性 提升 。 业 务 流程 
再 造就 是 将 部 门 制 裂 的 流程 串 连 起 来 ， 以 流程 为 中 心 ， 围 绕 输 出 成 果 、 
为 客户 增值 来 安排 活动 及 其 先后 顺序 和 依赖 关系 ， 如 图 4-2 所 示 。 

审视 流程 还 有 另外 一 种 视角 ， 那 就 是 ， 尽 管 流 程 总 是 被 描述 为 “ 流 
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9.0. re 6- e. 

劳动 分 工 前 劳动 分 工 后 BPR 
劳动 分 工 前 ， 个 劳动 分 工 后 将 复杂 工作 分 将 部 门 割裂 的 流程 串 连 起 

人 处 理 自己 工作 解 ， 同 时 也 将 流程 割裂 为 若 来 ， 以 流程 为 中 心 ， 围 绕 

的 所 有 的 流程 和 干部 门 和 人员 的 工作 ， 无 人 输出 成 果 、 为 客户 增值 来 
活动 真正 对 流程 负责 安排 活动 及 其 先后 顺序 和 

依赖 关系 


























图 4-2 业务 流程 再 造 的 本 质 





程 一 人 一 技术 ”三 角 关 系 中 的 一 环 ， 如 图 4-3 所 示 。 但 实际 上 流程 也 可 
以 看 作 是 一 种 “胶水 ”， 基 于 流程 能 够 把 人 和 技术 两 者 统一 起 来 。 

一 般 来 说 ， 反 对 把 人 作为 重点 的 理由 是 员工 经 培训 可 以 成 为 “好 ” 
员工 ， 努 力 工作 不 是 解决 问题 的 根本 途径 ， 通 过 流程 聪明 地 工作 才 是 根 
本 ; 而 反对 把 技术 作为 重点 的 理由 是 如 有 果 没 有 适当 的 流程 途径 ， 技 术 就 
不 能 发 挥 很 好 的 作用 ， 只 有 在 适当 的 流程 指引 下 ， 技 术 和 人 员 才 能 发 挥 
最 大 的 作用 ， 产 生 高 效 的 回报 。 

为 进一步 说 明 流 程 的 重要 作用 ， 哈 默 后 来 又 创造 了 一 个 新 名 词 ， 叫 
做 “铺设 牛 路 ”， 用 以 描述 那些 简单 地 选择 一 种 新 技术 而 并 没有 考虑 这 
种 新 技术 所 提供 的 以 全 新 的 和 更 好 的 
方式 工作 的 能 力 。 作 为 对 这 种 “生产 
率 悖 论 ” 的 关注 和 反应 ， 那 些 已 经 或 
正在 投 巨 资 于 较 新 的 或 更 强大 的 信息 
技术 的 公司 也 试图 通过 流程 变革 来 提 
高 IT 投资 回报 率 。 

在 组 织 结构 的 再 造 设 计 上 ， 关 注 
组 织 结构 图 和 关注 流程 的 人 的 思考 方 图 4-3 “流程 一 人 一 技术 ”三 角 关系 






































067 





The New Wave of Scientific Management 


新 科学 管理 


068 


式 是 有 很 大 区 别 的 ， 对 于 大 多 数 管理 者 来 说 ， 对 组 织 的 描述 似乎 就 等 同 














于 画 出 一 个 层级 形式 的 结构 图 ， 用 来 标明 各 个 职能 部 门 的 名 字 等 。 




















因此 


认为 ， 基 于 该 图 也 就 可 以 明确 各 个 部 门 的 责任 ， 其 关系 的 描述 仅 限 于 上 
下 级 之 间 ， 即 谁 领 导 谁 ? 谁 向 谁 报告 ”但 实际 上 ， 当 我 们 以 组 织 的 根本 
使 命 和 目的 为 出 发 点 ， 来 审视 组 织 及 组 织 管理 时 ， 就 会 发 现 传统 的 组 织 
图 中 忽略 了 一 些 极其 重要 的 内 容 ， 比 如 没有 表示 出 组 织 的 顾客 ， 没 有 标 
出 组 织 为 顾客 提供 的 产品 和 服务 (包括 所 需要 的 资源 ) 以 及 从 头 至 尾 的 
完成 产品 和 服务 的 工作 流程 关系 等 ， 这 种 既 考 虑 组 织 内 部 部 门 又 考虑 组 
织 与 外 部 整体 关系 的 组 织 结构 可 表示 为 图 4-4 所 示 的 形式 。 对 新 形势 下 
的 组 织 而 言 ， 要 想 在 竞争 中 生存 和 发 展 壮 大 ， 这 样 的 结构 图 是 远 远 不 够 
的 ， 我 们 需要 的 是 一 个 系统 全 面 的 、 具 有 和 柔性 和 动态 特性 的 、 能 有 效应 
对 复杂 多 变 环 境 下 管理 问题 的 、 面 向 流程 的 组 织 结 构图 ， 如 图 4-5 所 示 。 

人 们 通常 认为 ， 只 有 职能 部 门 的 业务 是 可 以 被 评价 和 测量 的 。 实 际 
上 ， 流 程 也 同样 具有 可 评价 和 可 测量 性 ， 对 流程 评价 和 测量 的 典型 指标 
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图 4-4 关注 内 部 部 门 和 外 部 整体 之 间 关 系 的 组 织 结构 图 
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一 级 : 组 织 及 其 环境 社会 与 法 规 环境 
一 级 开始 于 超级 系统 视 
fü, 包括 外 部 环境 与 组 织 — 
内 部 职能 的 对 准 
管理 <] 
资源 = 
ee > Te || 生产 | 财务 | ma | 销售 
二 级 : IM 链 、 vib zl 及 服 
程 和 子 流程 N == 务 
二 级 开始 于 价值 链 和 核 - 
DUSH Tram: E 
和 子 流程 对 准 。 流 程 最 LA ^ :六 了 口 
po M 21 链 或 核心 业务 流程 = 
«— 
CX ie P 5 
M eC) 
六 
三 级 : 活动 与 实施 TI 
三 级 开始 于 活动 以 及 员 > 活动 
工 发 挥 的 作用 ， 软 件 组 > 
件 ， 人 与 软件 结合 的 活 
动 
= 竞争 者 | 


有 收入 、 销 售 、 成 本 及 利润 等 ， 如 表 4-1 所 示 。 而 且 ， 基 于 流程 的 测量 

























































































图 4-5 面向 流程 的 组 织 结构 图 


比 基 于 职能 部 门 的 测量 能 更 直接 体现 组 织 的 整体 绩效 。 


表 4-1 一 些 职能 型 与 流程 型 组 织 和 测量 的 比较 

































































































































































职能 部 门 典型 的 部 门 测量 典型 的 流程 测量 
销售 成 本 准时 准确 的 订单 提交 
销售 部 门 销售 收入 准时 准确 地 进入 新 订单 
处 理 订单 的 成 本 
库存 成 本 准时 的 订单 计划 调度 
E 人 工 成 本 准时 和 准确 的 订单 生产 
物种 成 本 准时 的 订单 运输 
运输 成 本 单位 生产 的 成 本 和 运输 成 本 
坏账 的 百分比 准时 准确 地 准备 票据 
财务 部 门 平均 人 工 预 算 对 新 账户 准时 准确 地 进行 信用 检查 
处 理 一 个 票据 的 成 本 
总 收入 准时 交付 的 百分比 
销售 成 本 遭 拒绝 的 百分比 
外 部 组 织 ifs , —— 
客户 基数 的 增长 基于 调查 及 指数 的 客户 满意 度 测量 
股票 价格 
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由 上 分 析 可 见 ，BPR 代表 了 一 种 新 的 企业 经 营 思维 方式 ， 因 为 : 第 
一 ， 业 务 流程 是 以 目的 为 中 心 的 ， 它 关注 的 是 工作 最 终 产生 什么 样 的 结 
果 ， 而 不 是 工作 何 时 完成 ;第 二 ， 业 务 流程 以 客户 为 重心 ， 从 业务 流程 
的 角度 进行 思考 ， 迫 使 企业 从 客户 的 角度 出 发 ， 而 不 是 从 自己 的 角度 看 
待 自己 和 工作 ， 第 三 ， 业 务 流程 具有 协作 性 的 特点 ， 围 绕 业 务 流程 的 思 
考 超越 了 单个 活动 的 范畴 ， 第 四 ， 有 关 业 务 流程 的 思考 建立 在 一 个 共同 
的 信念 之 上 ， 这 个 信念 就 是 企业 经 营 的 成 功 源 于 精心 设计 的 工作 方式 ， 
它 坚 决 反对 那 种 企业 的 成 功 完全 依靠 某 个 伟大 领导 者 的 说 法 。 


























再 造 的 模式 难以 持续 





可 以 毫 不 夸张 地 说 ， 流 程 再 造 思想 的 产生 引发 了 一 场 商 业 的 革命 ， 
更 确切 地 说 是 一 场 管理 的 革命 ， 是 整个 20 世纪 90 年 代 管理 变革 的 最 强 
音 ， 它 把 美国 企业 巨人 从 沉睡 中 唤醒 ， 改 变 已 有 商业 运行 模式 ， 推 动 了 
全 球 范围 的 管理 变革 ， 并 在 提升 组 织 运营 绩效 方面 发 挥 了 重要 的 作用 。 

尽管 如 此 ， 一 个 不 容 包 视 的 事实 是 : 由 于 流程 再 造 ， 原 本 的 概念 和 
实现 戏剧 性 变化 并 使 阵痛 最 小 化 的 各 种 方案 的 一 涌 而 入 ， 使 流程 再 造 的 一 
些 应 用 走 人 了 歧途 。 流 程 再 造 的 华丽 词汇 已 经 超过 其 原本 的 概念 并 常常 被 
用 来 描述 任何 变革 或 系统 举措 ， 这 种 做 法 最 终 给 流程 再 造 带 来 了 一 个 坏 名 
声 ， 致 使 现在 参与 流程 变革 的 许多 企业 不 再 将 这 种 变革 的 努力 贴 上 再 造 的 
标签 。 一 些 流行 的 刊物 也 主动 报道 流程 再 造成 功 与 失败 的 案例 ， 指 出 大 约 
50% ~ 70% 的 流程 再 造 项 目 没 有 能 够 取得 他 们 期 望 巨 大 变化 的 结果 。 

20 世纪 90 年 代 中 期 ， 哈 默 等 人 对 此 作 了 反思 和 再 认识 : 为 什么 效 
率 和 效果 很 差 的 流程 会 到 处 存在 呢 ? 为 什么 不 在 一 开始 就 设计 好 呢 ? 在 
此 基础 上 ， 哈 默 提出 了 一 个 深层 次 的 见解 : 大 多 数 业 务 流程 和 程序 根本 
就 没有 设计 过 一 一 它们 只 是 发 生 了 ， 或 矫 枉 过 正 ， 而 且 缺 乏 对 IT 的 整 
合 运 用 及 整体 系统 思维 。 
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哈 黑 指出 , “再 造 是 我 专门 创造 的 用 以 描述 经 营 的 革新 方法 的 术语 ， 
回顾 我 在 20 世纪 最 后 十 年 的 大 部 分 时 间 里 所 做 的 工作 ， 我 确信 可 以 用 这 
样 一 个 词 加 以 准确 的 概括 ,这 个 词 就 是 “Radical”。 我 一 再 强调 “根本 性 
这 一 含义 。 因 为 ， 只 有 对 企业 经 营 过 程 实 施 根本 性 的 变革 ， 才 能 在 企业 
绩效 上 获得 显著 的 增长 ”。“ 而 恰恰 是 这 一 点 被 有 些 企业 所 利用 ， 用 这 
种 彻底 革命 性 的 手段 可 大 量 裁减 人 员 ， 这 样 做 当然 可 以 暂时 提高 企业 的 
经 营 和 生存 能 力 ,但 却 极 大 地 伤害 了 员工 ， 并 付出 了 很 大 的 社会 代价 ”。 
而 且 ， 这 种 一 次 性 的 、 不 连续 的 大 规模 “路 变 ”型 运动 ， 是 对 长 期 处 于 
被 动 状态 对 外 界 环 境 变 化 不 予 响应 、“ 积 重 难 返 ”的 一 种 “ 矫 枉 过 正 ” 
式 变革 ， 以 其 效果 /代价 来 看 ， 其 节奏 也 很 难 适 应 不 断 快 速 变 化 的 环境 。 

针对 流程 再 造 在 实施 过 程 中 磁 到 的 问题 ， 哈 默 还 给 出 了 这 样 一 个 原 
因 : 信息 贫乏 。 许 多 业务 流程 源 自 于 现代 计算 机 和 通信 技术 发 明之 前 ， 
之 所 以 效率 低下 ， 是 因为 这 些 流程 包含 着 由 于 信息 贫乏 而 需要 补偿 的 机 
制 。 在 信息 技术 发 达 的 今天 ， 虽 然 很 多 企业 的 信息 是 畅通 的 ， 但 它们 仍 
然 使 用 着 同样 古老 的 机 制 并 将 其 散 入 到 自动 化 的 系统 当中 ， 缺 乏 对 信息 
的 有 效 使 用 。 基 于 这 一 认识 ， 越 来 越 多 的 企业 开始 关注 流程 再 造 中 信息 
技术 的 整合 运用 。 对 不 同时 期 参与 流程 再 造 的 企业 统计 分 析 表 明 ， 从 20 
世纪 90 年 代 到 现在 ， 参 与 流程 再 造 的 企业 不 断 增 多 ， 其 中 受信 息 技 术 
驱动 的 企业 占 了 较 大 的 比例 ， 如 图 4-6~ 图 4-8 所 示 。 

在 实施 流程 再 造 的 过 程 中 另 一 个 普遍 存在 的 问题 是 缺乏 整体 的 系统 
性 思考 ， 用 局 部 调整 去 应 对 外 部 和 内 部 的 环境 变化 。 就 像 达 文 波 特 和 哈 
默 等 所 指出 的 那样 ， 对 流程 再 造 必 须 以 类 似 于 波 特 的 价值 链 那样 的 复杂 
流程 进行 系统 思考 ， 而 不 能 简单 视 之 、 应 用 之 。 比 如 ， 如 果 企 业 仅 仪 只 
关注 于 新 产品 的 开发 ， 那 么 就 可 能 只 管 这 个 子 流程 的 改进 ， 并 不 能 改进 
整个 流程 的 运行 效率 。 而 且 更 为 糟糕 的 可 能 是 ， 改 进 新 产品 开发 流程 也 
许 是 以 增加 整个 价值 链 的 开销 为 代价 的 。 

尽管 流程 再 造 开始 于 十 多 年 前 ， 而 且 曾 经 麦 麦 烈 烈 ， 掀 起 了 一 股 流 
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图 4-6 20 世纪 90 年 代 中 期 参与 流程 再 造 的 企业 
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图 4-7 现在 参与 流程 再造 的 企业 
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图 4-8 流程 再 造 主要 受 IT 驱动 的 企业 


程 再 造 的 热潮 ,但 直到 现在 ， 
人 们 才 开 始 逐 渐 认 识 到 其 深 
刻 内 涵 ， 才 真正 开始 进入 到 
管理 的 深层 ， 到 达 一 种 “和 客 
静 的 流程 ”状态 一 一 无 口号 
的 流程 管理 阶段 。 然 而 这 时 ， 
相关 的 论文 和 出 版 物 却 越 来 
越 少 ， 这 就 印证 了 福 斯 迪 柯 
关于 新 技术 的 公共 传播 与 使 
用 性 对 比 曲线 , 如 图 4-9 所 示 。 








42 精益 思想 : 对 流 


Hime . Vib 
程 的 不 断 优化 
消除 浪费 与 创造 价值 

精益 思想 最 早产 生 于 20 
世纪 40 年 代 的 日 本 丰田 汽车 


公司 。 由 于 其 在 改进 生产 率 方 面 的 显著 成 效 ， 精 益生 产 被 喻 为 “改变 世 





界 的 机 器 ”， 并 成 为 日 本 企业 在 全 球 汽车 竞争 成 中 的 秘密 武器 。 

1984 年 ， 麻 省 理工 学 院 (MIT) 出 版 了 《汽车 的 未 来 》 一 书 ， 书 中 
讨论 了 当时 汽车 工业 所 面临 的 问题 。 北 美 与 欧洲 的 汽车 工业 当时 所 依赖 
的 技术 与 当年 享 利 :福特 所 用 的 大 量 生 产 方式 相差 无 几 ， 而 这 些 技术 全 
然 没 有 能 力 与 日 本 公司 开拓 的 一 整套 新 思想 和 新 方法 去 竞争 。 精 益生 产 
就 是 MIT 的 研究 小 组 在 对 日 本 汽车 工业 的 生产 管理 方式 进行 调查 研究 
之 后 所 赋予 的 名 称 。 研 究 小 组 认为 , 日 本 汽车 工业 (特别 是 丰田 汽车 公司 ) 
之 所 以 取得 成 功 ， 正 是 由 于 采用 了 这 种 新 的 生产 方式 。 
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图 4-9 福 斯 迪 柯 关 于 新 技术 的 公共 传播 与 使 用 性 对 比 曲 线 


精益 生产 方式 一 经 提出 ,逐渐 取代 20 世纪 初 盛 行 的 批量 生产 方式 ， 
并 在 世界 上 产生 了 重大 影响 。 国 际 汽 车 计划 (IMVP) 组 织 了 一 支 强 大 
的 国际 化 研究 人 员 队 伍 ， 花 费 5 年 时 间 调 查 了 15 个 国家 的 90 家 汽车 总 
装 厂 ， 探 索 了 批量 生产 方式 与 精益 生产 的 差别 。 结 果 表 明 : 精益 生产 的 
原理 同样 可 以 应 用 于 全 球 每 一 种 工业 。 

Shah 和 Ward 对 精益 的 定义 是 : “精益 制造 是 一 个 整合 的 社会 
技术 系统 ， 其 主要 目的 是 通过 持续 地 降低 和 缩小 供应 商 、 顾 客 和 内 部 变 
化 来 消除 浪费 ”。 精益 思想 的 核心 理念 是 消除 浪费 、 创 造 财富 。 这 里 的 “ 浪 
费 ” 是 指 消耗 了 资源 而 不 创造 价值 的 一 切 人 类 活动 ， 主 要 包括 以 下 8 个 
方面 : © 生产 过 剩 ，@ 现场 等 待 时 间 ，@ 不 必要 的 运输 ，@ 过 度 处 理 
或 不 正确 的 处 理 ，@ 存货 过 剩 ，@ 不 必要 的 移动 搬运 ，Q@ 缺陷 ，@ A 
被 使 用 的 员工 创造 力 。 

精益 思想 的 基本 内 涵 是 按 最 佳 顺序 排列 生产 价值 活动 ， 并 认为 只 要 
过 程 不 中 断 ， 无 论 是 谁 来 推行 这 些 活动 ， 都 会 越 来 越 有 效 。 换 名 话说 ， 
精益 思想 是 精益 的 ， 是 因为 它 提 供 了 以 越 来 越 少 的 投入 、 较 少 的 人 力 、 
较 少 的 设备 、 较 短 的 时 间 和 较 小 的 场地 获取 越 来 越 多 的 产 出 的 方法 ， 同 
时 也 越 来 越 接近 用 户 ， 提 供 他 们 确实 需要 的 东西 。 
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精益 思想 的 关键 出 发 点 是 价值 ， 价 值 只 能 由 最 终 用户 来 确定 ， 而 价 
值 也 只 有 特定 价格 、 能 在 特定 时 间 内 满足 用 户 需 求 的 特定 产品 (商品 或 
服务 ， 而 经 常 是 既是 商品 又 是 服务 的 产品 ) 来 表达 时 才 有 意义 。 价 值 是 
由 生产 者 创造 的 ， 从 用 户 的 立场 来 看 ， 这 是 生产 者 之 所 以 存在 的 理由 。 
精确 地 定义 价值 是 精益 思想 的 第 一 步 。 知 道 什 么 是 真正 需要 做 的 事 非常 
必要 ， 否 则 价值 的 定义 几乎 肯定 会 被 曲解 。 

而 确定 每 个 产品 或 服务 的 全 部 价值 流 是 精益 思想 的 第 二 步 。 价 值 流 
是 使 一 个 特定 产品 通过 三 项 关键 性 管理 任务 时 所 必需 的 一 组 活动 。 这 三 
项 任务 是 : “概念 设想 一 一 详细 设计 与 工程 一 一 投产 ”过 程 中 的 问题 解 
决 任务 ;“ 接 收 订单 一 一 制定 详细 进度 一 一 送 货 ” 过 程 中 的 信息 管理 任务 ， 
“原材料 一 一 最 终 产 品 一 一 送 到 用 户 手 中 ”过 程 中 的 物质 转化 任务 。 

价值 流 分 析 就 是 沿 着 价值 流 找 出 三 种 活动 , 明确 能 创造 价值 的 步 又。 
很 多 企业 都 习惯 于 细心 关注 自己 内 部 的 事情 ， 但 是 从 不 花费 时 间 去 看 整 
个 价值 流 。 实 际 上 ， 一 些 活动 虽然 不 创造 价值 ， 但 是 在 现 有 技术 与 生产 
条 件 下 不 可 避免 ， 如 质量 检验 (一 型 浪费 ) ， 还 有 一 些 活动 不 创造 价值 
而 且 可 以 立即 去 掉 (二 型 浪费 ) 。 

精益 思想 就 是 超出 企业 这 个 划分 单位 的 标准 ， 去 查看 创造 和 生产 一 
个 特定 产品 所 必需 的 全 部 活动 。 我 们 把 完成 所 有 这 些 事情 的 企业 组 织 ， 
称 为 精益 企业 。 实 际 上 精益 生产 就 是 由 所 有 有 关 各 方 组 成 的 一 个 持续 不 
断 的 联合 体 ， 来 为 全 部 价值 流 形成 一 个 渠道 ， 去 除 掉 所 有 的 浪费 。 在 企 
业 项 目 逐 渐 增 加 而 自制 项 目 逐 渐 减 少 的 年 代 里 ， 真 正 需 要 的 是 有 共同 利 
益 的 各 方面 自愿 组 成 的 联合 ， 一 起 查看 被 割裂 开 来 的 价值 流 。 形 成 精益 
企业 确实 需要 用 新 的 方法 去 思考 企业 与 企业 间 的 关系 ， 需 要 一 些 简单 原 
则 来 规范 企业 之 间 的 行为 ， 以 及 沿 价值 流 的 所 有 步骤 的 透明 度 。 

一 旦 精确 地 确定 了 价值 ， 精 益 企业 也 完整 地 制定 出 了 某 一 特定 产品 
的 价值 流 图 ， 消 灭 了 明显 的 浪费 步 又， 实行 精益 思想 第 三 步 的 时 机 也 就 
到 了 。 这 才 是 真正 精彩 的 阶段 ， 要 使 保留 下 来 的 、 创 造价 值 的 各 个 步 又 
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流动 起 来 。 但 是 ， 这 一 步 要 求 你 完全 更 新 自己 的 思想 。 长 期 以 来 ， 人 们 
对 “成 批 操作 是 最 好 的 方法 ”这 一 认识 深信 不 疑 ， 如 果 重 新 考虑 一 下 ， 
这 项 工作 也 许可 以 用 连续 流动 和 效率 更 高 的 办 法 来 做 ， 大 批量 经 常 意味 
着 产品 要 长 期 等 候 。 真 正 的 挑 成 是 在 少量 生产 时 创造 连续 流动 ， 在 少量 
生产 条 件 下 的 连续 流动 ， 在 大 多 数 情况 下 不 用 装配 线 ， 而 是 学 习 迅 速 调 
整 工装 ， 从 一 种 产品 转 到 另 一 种 产品 ， 并 且 使 用 “适当 规模 ”的 机 床 。 

在 精益 思想 被 发 现 50 多 年 后 的 今天 ， 世 界 上 仍然 有 大 量 的 企业 活 
动 是 按 部 门 、 按 批 与 排队 的 方式 进行 着 ， 这 是 为 什么 呢 ? 根本 原因 就 在 
于 流动 思想 不 直观 ， 精 益 思想 需要 从 关注 组 织 内 部 部 门 分 工 转向 关注 创 
造价 值 的 过 程 上 来 。 通 过 精益 的 方法 重新 定义 职能 、 部 门 和 企业 对 创造 
价值 所 作出 的 积极 贡献 ， 并 要 说 明 价值 流 上 每 一 点 的 员工 的 真正 作用 ， 
使 价值 流动 起 来 ， 体 现 员工 的 价值 。 

流程 的 理想 状况 就 像 水 管 中 的 水 流 , 伴随 着 不 连续 的 产品 , 一 种 “每 
时 点 只 通过 一 个 产品 ”的 流程 最 接近 于 理想 状态 。 在 传统 的 流程 中 ， 活 
动 经 常 被 彼此 分 制 ， 类 似 于 独立 运营 。 工 作 侧 重 于 批量 订单 ， 并 在 断 断 
续 续 的 流程 中 产生 结果 。 而 在 每 时 点 减少 数量 和 增加 运动 的 频率 将 使 流 
程 更 加 具有 持续 性 。 持 续 地 降低 运动 数量 和 增加 频次 将 最 终 产生 “每 时 
点 只 通过 一 个 产品 ”的 流程 ， 如 图 4-10 所 示 。 
通常 情况 下 ， 在 达到 每 分 钟 同样 输出 量 要 求 的 前 提 下 ， 水 流动 得 越 
慢 ， 所 需 的 管子 直径 就 越 大 ， 大 量 的 水 在 管 中 。 精 益 思想 可 以 将 水 流速 
度 提高 5 倍 ， 因 此 就 可 以 将 管子 截面 和 “流程 中 的 工作 ”减少 5 倍 ， 如 
图 4-11 所 示 。 

与 此 同时 ， 精 益 的 测量 指标 是 流程 周期 效率 ， 精 益 的 关键 目标 是 速 
度 ， 那 么 一 个 很 自然 的 问题 就 是 究竟 多 快 是 快 ， 多 慢 是 慢 。 

一 个 精益 流程 中 的 增加 价值 时 间 占 到 流程 全 部 时 间 的 25% 以 上 ， 
实现 的 是 拉动 生产 。 简 单 地 说 ， 拉 动 生 产 就 是 在 下 游客 户 没有 发 出 需求 
信号 之 前 ， 上 游 企业 什么 都 不 生产 或 不 提供 任何 服务 ， 它 是 一 个 把 下 游 
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图 4-11 慢 的 流动 中 包含 过 多 的 “流程 中 的 工作 ” (WIP) 
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到 上 游 活 动 的 生产 与 发 货 串联 起 来 的 指定 系统 。 理 解 拉 动 思想 的 逻辑 和 
挑战 的 最 佳 途径 要 从 一 个 实际 用 户 发 出 对 一 个 实际 产品 的 需求 开始 ， 然 
后 倒 推 过 去 ， 把 满意 的 产品 交 给 用 户 所 需要 的 各 个 步骤 。 传 统 的 商业 界 
产品 和 服务 往往 被 “ 推 ”给 零售 商 ， 不 管 零售 商 是 否 能 够 立即 把 它们 全 
部 卖 掉 ， 零 售 商 试图 把 他 们 “推销 ”给 顾客 ， 不 管 你 是 否 立 刻 需 要 使 用 
它们 ， 其 结果 是 顾客 有 一 大 堆 不 需要 立即 使 用 的 存货， 零售 商 本 身 也 有 
一 大 堆 存 货 。 采 用 拉动 方式 ， 使 你 只 会 在 需要 时 收 到 货品 ， 零 售 商 也 只 
会 从 供应 商 那 里 收 到 顾客 实际 需要 数量 的 货品 。 其 核心 就 是 要 什么 做 什 
么 ， 要 多 少 做 多 少 。 表 4-2 表述 了 手工 业 、 大 批 生产 和 精益 思想 的 比较 ， 
表 4-3 列举 了 精益 制造 的 主要 特征 。 























表 4-2 手工 业 、 大 批 生产 和 精益 思想 的 比较 






































手工 业 大 批 生产 精益 思想 
焦点 作业 产品 客户 
运行 单 件 批量 和 排队 同步 的 流动 和 拉动 
总 体 目标 | 对 手艺 的 掌握 减少 成 本 和 提高 效率 消除 浪费 和 增加 价值 
质量 综合 检验 预防 

(手工 艺 的 组 成 部 分 ) | (第 二 阶段 ， 生 产 之 后 ) | 〈 通 过 设计 和 方法 而 使 之 内 置 ) 

业务 战略 | 客户 定制 规模 经 济 和 自动 化 灵活 CE) 性 和 适应 性 
改进 大 师 驱 动 的 持续 改进 ”| 专家 驱动 的 周期 性 改进 “| 全 体 员工 驱动 的 持续 改进 






































当 各 种 组 织 开 始 精确 地 确定 价值 、 识 别 出 整个 价值 流 、 使 得 为 特定 
产品 创造 价值 的 各 个 步骤 流动 起 来 ， 并 且 让 用 户 从 企业 拉动 价值 时 ， 奇 
迹 就 开始 出 现 了 。 


快速 流动 并 不 能 改善 稳定 性 


由 丰田 公司 创造 的 精益 管理 概念 ， 在 其 被 发 现 的 S50 多 年 后 的 今天 
仍然 还 是 丰田 的 导航 星 , 指导 着 汽车 工业 全 面 完 成 了 向 精益 生产 的 转型 ， 
逐渐 在 航空 及 宇航 工业 的 转型 过 程 中 ， 并 在 越 来 越 多 的 行业 中 发 挥 着 作 
用 。 比 如 ， 精 益 使 波音 737 的 总 装 时 间 减 少 了 一 半 还 要 多 ， 使 空中 客车 
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表 4-3 精益 制造 的 特征 















































































































































元 素 大 批量 制造 精益 制造 
层级 的 PR 
工作 现场 组 织 职能 / 专门 化 部 门 多 种 跨 职 能 的 团队 
刚性 的 、 不 灵活 灵活 的 
狭窄 的 、 做 一 项 工作 宽泛 的 、 转 换 式 的 工作 
工作 设计 重复 的 /简单 化 的 /标准 化 的 多 重 责任 
一 一 “ 仪 防 傻瓜 的 ” 
员工 技能 专门 化 多 重 / 跨 技 能 
员工 队伍 管理 指令 / 控制 系统 主管 理 
沟通 自 顶 向 下 /需要 了 解 广泛 融合 /大 的 视角 
决策 责任 Ho 广泛 融合 
指导 标准 /固定 的 操作 程序 村 续 变 革 下 的 程序 
员工 自治 度 i 高 
绩效 管理 管理 层 跟踪 记录 测量 自主 测量 
薪酬 按 工 作 级 别 确定 资历 等 级 入 知识 / 技能 / 绩效 付 酬 
奖励 系统 财务 的 多 维度 的 
员工 知识 Tem 宽泛 
商议 基于 权力 基于 利益 


























的 工厂 实现 了 转型 ， 将 P&W 公司 从 破产 的 边缘 挽救 了 回来 。 

精益 的 目的 并 不 只 是 要 行进 得 更 快 ， 而 是 在 更 快 的 同时 持续 改进 质 
量 并 投入 较 少 的 资源 (这 个 想法 听 起 来 是 反 直 觉 的 ) 。 当 737 总 装 时 间 
下 降 的 同时 , 质量 的 成 本 一 一 由 错误 引起 过 多 的 “流程 中 的 工作 ”(WIP) 
的 重 做 、 划 伤 和 浪费 等 ， 也 下 降 了 61%。 在 2005 年 1 月 ,波音 宣 
采用 的 精益 制造 技术 已 经 将 737 的 总 装 时 间 从 1999 年 的 28 天 减 至 当时 
的 11 X, 

空 客 设 在 布 劳 顿 ， 北 威尔士 为 所 有 飞机 生产 机 型 的 工厂 ， 曾 经 在 4 
年 里 已 经 减少 质量 缺陷 达 62%。 但 是 布 劳顿 在 20 世纪 90 年 代 后 期 业绩 
表现 很 糟糕 ， 向 空 客 飞机 总 装 工 三 交 付 机 可 仪 有 18% 是 按 计划 的 时 间 
表 完 成 的 ， 造 成 了 飞机 交付 顾客 的 延迟 。 在 2000 年 初期 ， 他 们 开始 领 
导 一 个 精益 举措 的 正式 实施 ， 到 2001 年 已 经 使 交付 按 计 划 达 到 100%, 
并 一 直至 今 。 
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在 推行 过 程 中 ， 精 益 思 想 也 存在 很 多 不 足 。 精 益 起 源 于 制造 业 ， 主 
要 强调 消除 流程 中 的 “浪费 ”， 使 流程 “瘦身 ”而 快速 流动 ， 从 而 大 幅 
度 缩 短 流程 周期 ， 提 高 流程 速度 。 但 其 对 于 流程 的 稳定 性 、 一 致 性 的 关 
注 不 够 ,对 质量 的 改进 不 显著 。 因 为 精益 起 源 于 “消除 浪费 ”，“ 浪 费 ” 
的 最 大 问题 是 投入 资源 不 创造 价值 ， 还 耽误 时 间 ， 但 是 “浪费 ”并 不 是 
影响 流程 波动 一 一 不 稳定 的 根源 。 因 此 ， 从 根本 上 讲 ， 精 益 对 流程 的 质 
量 贡 献 是 不 够 的 ， 它 解决 的 主要 是 浪费 问题 。 
除 此 之 外 ， 一 个 值得 高 度 关注 的 现象 是 ， 在 汽车 工业 完成 了 “精益 
转型 ”之 后 ， 其 他 行业 也 紧 步 其 后 ， 但 精益 思想 在 其 他 行业 ， 如 宇航 工 
业 的 表现 与 汽车 工业 有 显著 的 不 同 。 与 汽车 工业 相 比 ， 宇 航 工 业 量 低 ， 
但 复杂 性 却 要 高 几 个 数量 级 ， 周 期 很 长 ， 而 且 逐 年 间 不 稳定 。 基 于 这 些 
问题 ， 如 何在 其 他 行业 推行 实施 精益 ? 这 不 得 不 引起 我 们 的 反思 。 

首先 ， 精 益 长 期 以 来 一 直 被 狭隘 地 解释 为 以 制造 为 关注 焦点 。 任 何 
缺 从 整体 系统 的 方法 都 会 受 限 而 导致 次 优 的 结果 。 对 精益 思想 演进 的 全 
面 分 析 迫 切 需要 给 予 精益 更 宽广 的 视野 ， 以 整个 企业 为 中 心 。 采 用 分 割 
的 办 法 改进 系统 中 的 部 分 不 会 改进 整个 系统 的 性 能 ， 那 么 ， 关 注 跨 越 整 
个 企业 的 业务 的 系统 整合 是 精益 思想 推广 的 最 根本 问题 。 

其 次 ， 精 益 思 想 意 味 着 在 基础 层面 转型 变革 ， 而 不 是 一 系列 渐进 式 
的 改进 ， 这 就 需要 网 络 学 习 和 知识 共享 的 创造 以 实现 企业 价值 流 的 最 优 
化 。 转 型 变革 就 其 本 质 而 言 ， 是 多 维 的 、 定 性 的 和 不 连续 的 。 如 果 没 有 
愿景 ， 那 么 这 样 的 变革 就 像 是 在 寻找 而 不 是 在 使 用 指南 。 因 此 ， 这 就 要 
求 系统 思考 以 及 具有 综合 变革 战略 的 领导 能 力 。 换 名 话说， 一 系列 离散 
的 、 持 续 的 渐进 改进 不 能 实现 精益 思想 的 完全 潜力 ， 无 论 是 在 宇航 业 还 
是 在 其 他 行业 均 如 此 。 

最 后 ， 精 益 思想 是 一 个 连续 的 学 习 和 能 力 建 造 的 过 程 。 企 业 基 于 创 
新 而 生存 。 当 然 ， 当 投资 于 工作 队伍 和 组 织 能 力 时 则 有 多 重 作 用 ， 这 样 
的 投资 对 确保 精益 原则 和 实践 在 所 有 行业 的 成 功 是 根本 性 的 。 更 深层 次 
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的 研究 涉及 精益 思想 与 技术 创新 之 间 的 联系 。 精 益 必 须 被 视 为 远 远 超出 
削减 成 本 的 战略 ， 并 且 不 能 假设 是 一 个 “无 成 本 的 方法 ”。 的 确 ， 如 上 
所 述 ， 瞄 准 精益 思想 就 是 将 关注 的 焦点 放 在 了 通过 创新 的 “持续 流动 ” 
稳 流 为 多 重 利益 相关 者 创造 并 交付 价值 。 

总 之 ， 必 须 在 上 下 游 关系 中 理解 和 实现 精益 原则 ， 如 设计 与 制造 之 
间 的 连接 。 其 贡献 已 远 远 超 出 了 实现 产品 生命 周期 的 过 程 ， 而 是 为 客户 
和 其 他 “利益 相关 者 ”提供 最 好 的 价值 。 精 益 概念 也 必须 有 效 地 用 于 不 
同行 业 系统 连续 的 技术 升级 ， 利 用 快速 的 技术 进步 去 增强 整体 性 能 和 任 
务 效 果 。 















































4.3 六 西格玛 : 对 流程 的 严格 控制 
基于 统计 的 结构 化 方法 


六 西格玛 概念 是 在 20 世纪 80 年 代 中 期 由 摩托 罗拉 率先 提出 。 作 为 
摩托 罗拉 通信 部 高 级 工程 师 和 科学 家 的 史密斯 在 工作 中 发 现 ， 由 于 系统 
复杂 性 的 不 断 提 高 ， 摩 托 罗 拉 的 最 终 产 品 测试 未 能 降低 公司 当时 出 现 的 
较 高 的 系统 出 错 率 ， 并 得 出 这 样 的 结论 : 摩托 罗拉 需要 达到 较 高 水 平 的 
内 部 质量 标准 。 基 于 此 ,摩托 罗拉 开发 并 成 功 实施 了 六 西格玛 管理 方法 ， 
不 但 帮助 摩托 罗拉 实现 了 将 质量 提高 十 倍 的 目标 ， 而 且 使 之 荣获 1989 
年 首届 马 可 姆 " 波 里 奇 国 家 质量 管理 奖 。 联 信 从 1994 年 开始 推行 六 西 
格 玛 ， 将 六 西格玛 与 文化 变革 的 软 工具 结合 ， 成 为 当时 市 值 增长 最 快 的 
企业 。1996 年 ,通用 电气 在 韦 尔 奇 的 领导 下 开始 实施 六 西格玛 。 与 摩托 
罗拉 和 联 信 不 同 的 是 , 通用 电气 将 六 西格玛 扩展 到 制造 活动 之 外 的 过 程 ， 
如 服务 ， 并 取得 了 非常 显著 的 成 就 。 今 天 ，《 财 富 》500 强 中 至 少 有 一 
半 的 企业 已 经 和 正在 实施 推行 六 西格玛 管理 。 从 摩托 罗拉 到 联 信 ， 再 到 
通用 电气 ， 六 西格玛 在 实践 中 不 断 发 生 着 “遗传 变异 ”， 从 最 初 的 以 改 
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进 产品 质量 为 目标 的 工具 ， 已 经 演变 成 了 提升 企业 竞争 力 的 战略 ， 如 
图 4-12 所 示 。 
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图 4-12 ”六 西格玛 管理 的 演变 








NASIR EGE, 六 西格玛 是 以 统计 学 为 基础 的 流程 控制 。 西 格 玛 “o” 
是 希腊 字母 ， 在 统计 学 上 用 来 表示 数值 偏离 标准 的 程度 ， 即 均 方差 ， 
在 管理 中 西格玛 值 代表 流程 波动 的 大 小 和 流程 产生 缺陷 的 可 能 性 ， 如 
图 4-13 所 示 。 从 统计 学 的 角度 讲 ， 六 西格玛 质量 水 平 是 指 流程 产生 的 
缺陷 仅 为 3.4ppm， 也 就 是 说 每 一 百 万 个 产品 的 缺陷 率 仅 为 3.4 个 。 而 六 
西格玛 管理 则 是 指 帮助 企业 集中 于 开发 和 提供 近乎 完美 产品 和 服务 的 一 
个 高 度 规范 化 的 流程 ， 六 西格玛 强调 的 是 测量 流程 的 实际 结果 与 完美 之 
间 的 差异 。 它 的 核心 理念 是 ， 如 果 能 测量 流程 有 多 少 个 缺陷 ， 那 么 就 能 
用 系统 化 的 方法 将 它们 消除 ， 并 使 流程 尽 可 能 地 接近 零 缺 陷 。 

六 西格玛 管理 不 仅 提出 了 超越 的 目标 ， 同 时 提供 了 实现 目标 的 管理 
方法 ， 这 种 方法 的 核心 是 改善 企业 经 营 流程 的 效果 和 效率 ， 并 且 通 过 持 
续 改 进 获 得 显著 的 经 济 效 益 和 企业 经 营业 绩 的 持续 增长 。 

在 运行 层面 上 ， 六 西格玛 也 为 组 织 提供 了 核心 业务 流程 设计 和 改进 
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上 规范 限 
24-13 ”过 程 波动 与 缺陷 的 关系 


的 方法 。 它 的 目标 是 突破 性 地 缩小 过 程 波 动 或 降低 缺陷 。 在 这 个 层面 上 ， 
六 西格玛 提供 了 科学 和 严格 的 流程 设计 和 改进 方法 ， 每 一 种 方法 都 由 若 
王 主 要 步骤 或 阶段 组 成 ， 每 种 方法 都 有 其 严格 的 流程 。DMAIC 方法 包 
含 五 个 阶段 ， 如 表 4-4 所 示 。 

从 表 中 也 可 以 看 出 , 六 西格玛 方法 包含 了 四 个 关键 要 素 : 流程 .数据 、 
关联 、 素 养 ， 如 图 4-14 所 示 。 

六 西格玛 起 源 于 大 规模 生产 、 质 量 控制 、 统 计 过 程控 制 、 全 面 质量 
管理 和 其 他 以 往 的 改进 工作 的 方法 ， 但 是 它 在 两 个 主要 不 同 领 域内 深化 

















表 4-4 DMAIC 方法 的 五 个 阶段 
阶段 内 容 

定义 阶段 (D ) | 确定 顾客 的 关键 需求 并 识别 需要 改进 的 过 程 ， 将 改进 项 目 界定 在 合理 的 范围 内 
测量 阶段 (M ) | 通过 对 现 有 过 程 的 测量 ， 确 定 过 程 基线 以 及 期 望 达到 的 目标 ， 识 别 影响 过 程 输 
出 Y 的 输入 XS， 并 对 测量 系统 有 效 性 作出 评价 
分 析 阶 段 ( A ) | 通过 数据 分 析 确 定 影响 输出 Y 的 关键 XS， 即 确定 过 程 关 键 影 响 因素 
改进 阶段 (I ) | 寻找 优化 过 程 输 出 Y 并 且 消 除 或 减 小 关键 XS 影响 的 方案 ,使 过 程 的 缺陷 或 变 
异 (或 称 为 波动 ) 降低 
控制 阶段 (C ) | 使 改进 后 的 过 程 程序 化 并 通过 有 效 监测 保持 改进 成 果 
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了 这 些 方法 : 关注 财务 回报 和 顾 
客 需 求 。 六 西格玛 使 企业 能 够 建 
立 起 与 客户 之 间 的 有 效 的 环 型 反 
馈 机 制 ， 使 顾客 和 生产 者 能 够 就 
质量 的 问题 进行 有 效 的 沟通 ， 并 A 











建立 起 改善 品质 (改变 顾客 认 知 ) Process 
和 流程 表现 (绩效) 之 间 的 关系 。 
应 用 六 西格玛 方法 可 以 产生 图 4-14 ”六 西格玛 的 关键 要 素 


两 个 重要 的 成 果 : 第 一 ， 统 计 方 

法 能 够 创造 流程 模式 以 找到 问题 的 根本 原因 ， 并 且 适 当地 解决 问题 ， 第 
二 ， 正 如 Shewhart 所 说 ， 在 大 规模 生产 中 ， 要 运用 统计 方法 并 不 是 简单 
地 将 一 些 经 受过 专业 训练 的 统计 人 员 引 入 行业 ， 更 重要 的 是 培养 一 代 拥 
有 统计 思维 模式 的 物理 学 家 、 化 学 家 、 工 程 师 和 其 他 能 够 有 助 于 发 展 和 
引导 未 来 的 生产 流程 的 人 士 。 

六 西格玛 给 管理 带 来 的 冲击 是 使 人 们 不 再 满足 于 将 平均 水 平 与 目 
标 作 比较 ， 在 实践 中 一 个 残酷 的 事实 就 是 : 缺陷 隐藏 于 平均 之 后 。 要 
找到 缺陷 ， 就 必须 从 分 布 方面 着 手 。 比 如 图 4-15 说 明了 A、B 两 家 
供应 商 的 平均 交付 周期 都 满足 客户 的 要 求 ， 显 然 供应 商 B 比 供应 商 A 
更 具 竞 争 力 。 

六 西格玛 提供 了 一 套 严谨 的 、 有 纪律 的 、 基 于 事实 的 制度 ， 目 的 是 
创建 近乎 完美 的 流程 、 产 品 和 服务 来 满足 顾客 的 各 种 需要 ， 从 而 获得 更 
大 的 利润 。 通 常 而 言 ， 它 具有 七 个 核心 价值 理念 : @ 将 所 有 工作 都 视 为 
过 程 ， 过 程 决 定 了 结果 ; © 如 果 你 不 能 测量 它 ， 就 不 能 管理 和 改进 它 ， 
© 依据 数据 做 出 决策 ， 强 调用 数据 说 话 ，@ 任何 过 程 都 是 波动 的 ， 从 
波动 中 发 现 改进 机 会 ，® 需要 用 科学 方法 来 改进 过 程 ，@ 所 有 改进 都 
应 该 连接 到 顾客 满意 和 企业 发 展 战 略 ，@ 所 有 改进 必须 获得 底线 和 顶层 
的 改善 结果 。 
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顾客 对 某 项 产品 交付 期 的 要 求 是 在 定货 后 第 9 天 准时 交付 


图 4-15 相同 的 平均 交付 周期 、 不 同 的 西格玛 水 平 对 比 


比如 , 一 个 企业 必须 要 有 很 好 的 经 营 战略 , 这 样 才能 刺激 并 引领 市 场 、 
贴近 和 满足 顾客 需求 、 为 股东 带 来 丰厚 的 利润 、 激 发 员工 的 工作 热情 。 
六 西格玛 恰恰 更 强调 优化 企业 经 营 中 对 顾客 最 重要 的 核心 业务 流程 ， 将 
其 方法 论 与 企业 经 营 战略 目标 密切 结合 ， 实 现 更 快 、 更 好 、 更 省 。 同 时 ， 
六 西格玛 变革 企业 文化 , 改变 人 们 的 观念 和 行为 方式 , 形成 企业 共同 语言 。 
六 西格玛 能 够 基于 战略 平衡 流程 、 人 员 、 客 户 和 文化 的 关系 。 图 4-16 表 
述 了 六 西格玛 与 企业 愿景 和 战略 的 关系 。 














关注 局 部 的 缺陷 难以 改善 全 局 


如 今 ， 六 西格玛 在 企业 多 项 业务 流程 中 都 得 到 广泛 的 上 应用， 范围 履 
盖 质 量 控制 、 工 程 服 务 、 销 售 、 财 务 、 人 力 资源 等 领域 ， 如 图 4-17 所 示 。 
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- 。 了 解 业务 、 客 户 和 流程 
一 种 战略 一 一 自然 地 组 成 团体 
， 一 种 方法 “对 结果 承诺 目 责 任 可 计量 


”一 种 测量 | “授权 使 用 6 c 工 具 实施 持续 改进 



































。 加 速 改进 所 有 流程 、 产 品 和 服务 
”通过 消除 废品 、 减 少 缺 陷 和 波动 来 减少 质量 成 本 











图 4-16 ”六 西格玛 与 企业 愿景 和 战略 
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图 4-17 六 西格玛 应 用 领域 


六 西格玛 并 已 成 为 企业 走向 精细 化 科学 管理 的 一 个 质量 目标 ， 这 个 目标 
是 企业 内 各 部 门 共同 努力 才能 够 整体 实现 的 。 摩 托 罗 拉 和 通用 电气 等 公 
司 推 行 六 西格玛 的 成 就 ， 也 是 企业 内 各 部 门 成 百 上 千 个 流程 的 一 个 个 改 
进 努 力 的 结果 。 
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从 实施 六 西格玛 方法 的 1987-1997 年 ， 摩 托 罗 拉 就 获得 了 马 可 姆 : 波 
里 奇 国家 质量 奖 ， 销 售 额 增长 5 倍 ， 利 润 平均 每 年 增长 20%， 带 来 的 节 
约 额 累计 达 140 亿美 元 ， 股 票 价格 平均 每 年 上 涨 21.3%。 

联 信 公 司 将 六 西格玛 方法 与 文化 变革 的 软 工具 结合 ， 发 展 了 六 西 格 
玛 管理 的 内 涵 并 取得 了 成 功 。 从 1994 年 开始 推行 六 西格玛 ， 到 1999 年 
就 获得 了 以 下 成 就 : 推行 六 西格玛 的 收益 累积 超过 20 亿美 元 ， 利 润 率 
超过 14%， 成 为 当时 市 值 增长 最 快 的 企业 。 

1996 ££, GE 公司 在 韦 尔 奇 的 领导 下 开始 了 六 西格玛 管理 ， 并 成 为 
GE 的 三 大 战略 (六 西格玛 、 产 品 服务 、 全 球 化 ) 之 一 。 韦 尔 奇 说 : 六 
西格玛 管理 是 GE 从 来 没有 经 历 过 的 最 重要 的 发 展 战略 。 与 摩托 罗拉 和 
联 信 公 司 不 同 的 是 ，GE 将 六 西格玛 管理 扩展 到 制造 活动 之 外 的 过 程 ， 
如 服务 ， 并 取得 了 非常 显著 的 成 就 : 1997~1998 年 ， 节 约 成 本 分 别 为 3 
亿美 元 、7.5 亿美 元 、20 亿美 元 ， 利 润 率 从 1995 年 13.6% 提高 到 1998 
年 的 16.7%， 市 值 突破 30 000 亿美 元 。 

近 几 年 六 西格玛 在 中 国 的 应 用 也 迅速 扩大 。2005 年 ， 上 海 汽 发 
公司 、 上 海 卷 烟 厂 等 一 批 优 秀 六 西格玛 项 目 共 创 经 济 效益 4.6 亿 元 
人 民 币 。 中 兴 通 信 共 完成 了 超过 1 500 个 六 西格玛 项 目 ， 为 企业 带 
来 5 亿 元 人 民 币 的 直接 经 济 收益 。TCL 目前 已 经 有 160 多 个 六 西 格 
玛 项 目 正在 推行 之 中 ， 预 计 可 获得 1.6 亿 元 人 民 币 的 收益 。 中 国航 
空 工业 集团 公司 三 年 来 累计 完成 800 SAMA, 创造 经 济 收益 3.6 
亿 元 人 民 币 。 

当然 ， 六 西格玛 在 控制 流程 方面 发 挥 出 其 巨大 作用 的 同时 ， 也 存在 
很 多 局 限 性 。 首 先 ， 六 西格玛 缺乏 对 流程 系统 性 的 设计 和 改进 。 一 个 不 
稳定 的 流程 是 不 可 能 保持 通畅 的 ， 六 西格玛 的 优势 就 是 能 够 提供 一 种 非 
党 强大 的 分 析 工 具 来 解决 流程 的 不 稳定 ， 但 也 正 是 这 一 优势 往往 使 被 识 
别 出 来 的 问题 还 停留 在 点 上 。 事 实 上 ， 企 业 要 建立 更 加 通畅 的 价值 流 和 
做 到 更 少 的 浪费 还 需要 精益 ， 这 时 六 西格玛 往往 无 能 为 力 。 大 多 数 六 西 
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格 玛 项 目 使 用 范围 过 窗 ， 主 要 集中 在 某 一 事业 部 内 ， 当 将 其 用 于 大 规模 
项 目 时 ， 结 果 常 常 不 令 人 满意 。 

换 而 言 之 ,六 西格玛 在 改进 单独 的 项 目 方面 极 具 价值 , 但 总 体 而 言 ， 
这 些 项 目 对 公司 大 目标 的 贡献 不 大 。 公 司 绩效 层面 的 改善 和 突破 要 求 企 
业 进 行 根 本 的 变革 ， 就 此 而 言 ， 六 西格玛 的 影响 力 是 有 限 的 。 六 西格玛 
的 基本 假设 是 现 有 设计 在 基本 层面 上 是 健全 的 ， 只 需要 进行 小 修 小 补 就 
能 变 得 更 有 效率 。 但 这 种 假设 如 果 不 成 立 ， 那 六 西格玛 是 无 能 为 力 的 。 
表 4-5 表述 了 六 西格玛 的 所 能 和 所 不 能 。 




















表 4-5 六 西格玛 的 所 能 和 所 不 能 























































































































所 不 能 所 能 
过 分 夸大 其 能 力 既 有 巨大 威力 ， 也 有 局 限 性 
将 其 定位 于 改善 绩效 的 唯一 工具 通过 使 用 流程 重新 设计 以 发 挥 其 杠杆 作 
应 用 于 所 有 的 业务 问题 在 基本 面 健全 的 流程 中 解决 范围 较 窗 的 问题 
成 为 许多 不 相 协调 项 目的 牺牲 品 对 项 目 进 行 有 机 组 织 以 实现 战略 目标 
将 其 作为 “自治 群体 的 领地 ” 将 其 置 于 流程 所 有 者 的 控制 之 下 
拓展 六 个 西格玛 的 疆域 意识 到 六 个 西格玛 等 同 于 DMAIC 
使 其 成 为 改善 绩效 的 保护 全 将 其 置 于 流程 管理 的 大 伞 之 下 




















这 表明 ， 起 源 于 产品 生产 过 程 中 的 质量 管理 和 控制 ， 对 设计 方面 
的 关注 不 够 。 可 是 设计 的 结果 恰恰 是 整个 产品 生产 过 程 的 输入 ， 如 果 
不 在 设计 中 就 考虑 六 西格玛 制造 的 话 ， 则 会 使 追求 六 西格玛 制造 的 努 
力 付出 高 昂 的 代价 。 而 设计 与 制造 的 共同 努力 ,就 会 大 幅 改 进 , 如 图 4-18 
所 示 。 

面 对 这 种 情况 就 需要 把 六 西格玛 与 其 他 关注 流程 的 管理 变革 方法 相 
结合 ， 实 行 六 西格玛 设计 。 苏 比尔 : 乔 杜 在 《六 西格玛 设计 的 力量 》 一 
书 中 用 一 个 典型 例子 说 明 六 西格玛 与 六 西格玛 设计 的 区 别 。 对 于 一 个 倒 
茶 的 流程 来 说 ， 一 个 茶壶 只 有 一 个 出 口 ， 无 论 你 用 六 西格玛 的 方法 如 何 
改善 ， 是 有 一 个 极限 的 ， 但 使 用 六 西格玛 设计 重新 设计 茶壶 后 ， 瓶 颈 就 
可 以 解决 .用 这 个 事例 说 明 , 现 有 设计 是 有 极限 的 , 六 西格玛 只 可 以 改善 ， 
但 不 可 逾越 ， 而 六 西格玛 设计 则 不 同 ， 它 可 以 跳出 现 有 流程 ， 抢 先 一 步 
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规范 下 限 规范 上 限 
图 4-18 设计 的 制造 性 


对 流程 本 身 进行 计划 或 重新 设计 ， 从 而 把 问题 消灭 在 初始 阶段 。 六 西 格 
玛 设 计 所 阐释 的 道理 是 “从 一 开始 就 把 事情 做 好 ”。 








4.4 能 力 成 熟 度 模型 : 对 流程 的 标准 评价 
基于 模型 的 流程 改进 


随 着 社会 的 信息 化 和 战场 的 数字 化 等 趋势 ， 各 种 场合 使 用 的 计算 机 
越 来 越 多 ， 磐 入 在 各 种 设备 和 工具 中 的 计算 机 也 越 来 越 多 ， 现 在 计算 机 
已 经 无 处 不 在 。 各 种 工程 项 目 和 武器 系统 的 功能 和 性 能 越 来 越 依 赖 于 计 
算 机 软件 ， 由 软件 来 实现 的 功能 比例 不 断 增 大 ， 如 表 4-6 所 示 。 而 软 
件 质量 已 成 为 保证 整个 工程 和 武器 系统 性 能 的 最 重要 因素 之 一 。 历 史 不 
断 表 明 ， 软 件 的 故障 或 失效 已 成 为 导致 整个 工程 项 目 和 武器 系统 失败 的 
主要 因素 。 往 往 由 于 软件 质量 得 不 到 保证 ， 最 终 导致 系统 失败 。 

20 世纪 60 ^E (RAR, 软件 界 特别 是 美国 国防 部 门 就 提出 了 “软件 危机 ” 
的 警告 ， 但 是 ， 可 以 说 几 十 年 来 这 个 问题 并 没有 得 到 彻底 解决 。 由 于 软 
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表 4-6 软件 实现 功能 的 变化 








第 X 代 飞机 型 号 硬件 实现 的 功能 软件 实现 的 功能 
第 二 代 F-111 F-111D 80% 20%, SIK 
第 三 代 F-16 F-16A 60% 40%, 128K 
第 四 代 F-22 20% 80%, 1700K 




















件 是 下 游 产 品 ， 如 果 没 有 仿真 设施 ， 一 般 需 要 在 硬件 设计 完成 乃至 已 经 
生产 出 来 之 后 才能 开始 编制 和 调试 ， 其 开发 的 请 后 往往 成 为 工程 进度 延 
误 、 经 费 超 支 和 资源 浪费 的 主要 因素 。 软 件 作为 精神 产品 ， 其 质量 控制 
不 同 于 硬件 ， 一 些 成 熟 的 质量 控制 方法 并 不 适用 于 软件 ， 质 量 控制 过 程 
的 成 熟 度 差 、 成 本 高 ， 并 且 软 件 返 工 率 极 高 。 

为 了 提高 软件 质量 、 缩 短 开发 周期 、 降 低 成 本 (包括 : A 财 、 物 等 ) ， 
软件 工程 人 员 已 经 分 别 采取 了 很 多 措施 ， 例 如 ， 改 进 软件 开发 方法 和 开 
发 模式 、 软 件 开发 的 规范 化 和 标准 化 、 严 格 的 评审 和 测试 、 改 进 软件 开 
发 的 管理 和 监督 、 加 强 质 量 控制 /风险 控制 等 ， CMM 就 是 在 这 样 的 背 
景 下 提出 的 。 

关于 软件 质量 有 四 种 定义 : © 使 最 终 的 软件 产品 能 最 大 限度 地 满足 
用 户 CAP) 的 需求 (客户 满意 度 ) ; © 在 生命 周期 的 每 个 阶段 中 ， 
其 工作 产品 总 能 保持 与 上 一 阶段 工作 产品 的 一 臻 性， 最 终 追 溯 到 分 配 
需求 (一致 性 准则 ) ; © 设立 软件 质量 度量 指标 体系 (例如 : ISO 一 
9126) ， 并 按 此 来 度量 软件 产品 ， 使 软件 的 质量 度量 达到 最 高 (软件 质 
量度 量 ) ; © 定义 一 套 良好 的 “过 程 ”， 并 严格 控制 软件 开发 过 程 照 此 
tify (Humphrey 的 质量 观 : 软件 系统 的 质量 取决 于 开发 和 维护 它 的 过 
程 的 质量 ) 。 软 件 的 质量 依赖 于 其 开发 过 程 的 质量 ， 因 此 ， 对 软件 质量 
的 度量 化 成 了 对 软件 过 程 的 度量 。 

不 同 的 质量 观 引 出 了 软件 质量 控制 的 两 大 学 派 :评审 测试 学 派 和 过 
程 改进 学 派 。 评 审 测试 学 派 主 张 通过 在 生命 周期 各 阶段 中 对 每 一 阶段 中 
间 产 品 的 严格 评审 和 测试 来 逐步 地 确保 最 终 软 件 产 品 的 质量 (传统 软件 
工程 的 方法 ) 。 而 过 程 改进 学 派 通过 对 软件 过 程 的 严格 定义 、 实 施 、 控 
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制 和 不 断 改 进来 保证 最 终 软 件 产品 的 质量 。 其 中 把 软件 的 评审 和 测试 也 
统一 地 作为 过 程 来 处 理 。 

20 世纪 80 年 代 中 期 ， 应 美国 DoD 的 要 求 ， 卡 耐 基 梅 隆 大 学 软件 工 
程 研究 所 (SEI) 的 Humphrey 等 人 结合 了 硬件 质量 控制 方面 的 研究 成 果 ， 
将 其 引入 软件 工程 领域 ,提出 了 CMM(Capability Maturity Model) 的 概念 。 

能 力 成 熟 度 模型 的 核心 是 对 流程 的 评价 。 流 程 评价 来 自 于 戴 明 和 朱 

兰 的 质量 管理 工作 ， 并 以 增加 工作 流程 的 能 力 为 目标 。 从 本 质 上 讲 ， 流 
程 能 力 就 是 一 个 流程 产生 预期 结果 的 固有 能 力 。 通 过 对 流程 进行 评价 ， 
流程 就 变 得 可 预测 和 可 测量 ， 导 致 质量 低劣 和 生产 率 不 高 的 主要 原因 就 
会 受到 控制 或 被 消除 ， 流 程 能 力也 会 相应 增强 。 通 过 稳定 地 改进 流程 外 
力 ， 组 织 就 会 “成 熟 ”， 图 4-19 表述 了 流程 成 熟 度 等 级 。 

能 力 成 熟 度 模型 对 流程 的 评价 以 模型 为 基础 ， 即 通过 建立 一 套 不 同 
成 熟 度 的 理想 模型 对 流程 进行 评价 。 模 型 采用 结构 化 的 观点 ， 提 供 了 一 
套 共同 流程 的 标准 要 求 和 最 佳 实践 ， 并 且 采 用 了 一 种 可 用 来 指导 流程 改 
进 优先 顺序 的 格式 来 明确 企业 流程 改进 的 方向 和 步骤 。 运 用 模型 ， 组 织 
可 以 对 当前 的 流程 实践 进行 评 佑 ， 并 通过 已 证 明 的 能 提高 流程 能 力 的 实 
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图 4-19 流程 成 就 度 等 级 
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践 来 修改 或 创建 过 程 。 

利用 模型 来 评价 流程 能 够 建立 流程 改进 的 基线 ， 并 随 着 流程 改进 
活动 的 进行 度量 进展 。 基 于 模型 的 流程 改进 开始 于 管理 的 承诺 和 评 
佑 ， 评 佑 结果 又 被 作为 制订 下 一 步行 动 计划 的 基础 ， 在 完成 了 这 些 
计划 后 ， 再 进一步 地 评 佑 。 依 次 下 去 ， 目标 是 使 组 织 成 熟 ， 让 它 持 
续 地 监控 和 改进 过 程 ， 不 断 提高 产品 的 质量 ， 并 随时 进行 自我 调整 
来 满足 客户 需求 。 














从 CMM 到 CMMI 


能 力 成 熟 度 模型 对 流程 的 评价 具有 高 度 的 灵活 性 。 其 有 益 于 软件 开 
发 的 许多 内 容 所 具有 的 实用 性 并 不 仅 仪 局 限于 软件 领域 。 这 一 灵活 性 促 
进 了 能 力 成 熟 度 模型 在 软件 以 外 学 科 中 的 应 用 ， 如 电子 工业 、 人 力 资 源 
管理 实践 等 领域 已 积累 了 这 方面 的 不 少 经 验 。SEI 已 经 决定 通过 一 种 更 
广泛 的 途径 制定 适用 于 所 有 工程 流程 的 标准 ， 并 称 之 为 能 力 成 熟 度 模型 
综合 (CMMI) 。 能 力 成 熟 度 模 型 综合 产品 组 包括 : 系统 工程 、 软 件 工程 、 
集成 产品 、 流 程 开 发 和 供应 商 选 择 。 能 力 成 熟 度 模型 综合 不 仅 能 够 对 软 
件 开发 的 流程 进行 评价 ， 还 可 以 容易 地 应 用 到 其 他 开发 工作 中 。 它 提供 
了 组 织 内 流程 改进 的 结构 化 观点 ， 可 以 帮助 建立 流程 改进 目标 和 优先 顺 
序 ， 给 质量 流程 提供 指导 并 且 提 供 一 个 标准 用 来 评估 当前 实践 。 

CMM/CMMI 方法 是 过 程 管 理 ， 它 的 核心 是 过 程 域 ， 当 然 ， 并 不 是 
每 一 件 与 过 程 和 过 程 改进 相关 的 事 都 包含 在 过 程 改进 模型 中 。CMMI 
CMMI 仅 选 择 过 程 改进 最 重要 的 题目 ， 然 后 将 这 些 题目 编组 到 “ 域 ” 中 。 

需求 管理 是 CMM/CMMI 工作 过 程 的 中 心 域 。 在 系统 工程 与 软件 工 
FEA, 一致 认为 产品 需求 管理 是 任何 开发 工作 过 程 的 中 心 域 。 经 验证 明 
无 法 充分 确定 需求 和 管理 的 变化 是 项 目 不 能 满足 甚 成本、 进度 或 质量 目 
标的 主要 原因 ， 必 须 将 有 关 的 需求 管理 信息 收集 到 主要 模型 部 分 中 ， 即 
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过 程 域 中 。 所 以 模型 用 户 应 该 关注 此 过 程 域 ， 并 建立 起 过 程 域 与 需求 管 
理 相关 的 能 

模型 规定 需求 管理 过 程 域 的 目的 是 “管理 项 目 产品 需求 和 产品 构件 
并 且 标 识 那些 需求 与 项 目 计划 及 工作 产品 之 间 的 不 一 致 性 ”， 除 此 目的 
外 ， 过 程 域 的 目的 还 包括 描述 成 功 的 需求 管理 过 程 和 实践 的 结果 、 大 量 
的 注解 和 入 门 资料 。 

不 同 的 CMM/CMMI 过 程 域名 称 可 能 不 同 , 但 意义 相同 。 作 为 过 程 域 ， 
源 模型 都 有 与 CMM/CMMI 包含 的 概念 相似 的 概念 ， 当 然 ， 它 们 采用 不 
同 的 名 字 。 例 如 ，CMMI 和 IPD-CMM 中 叫 过 程 域 ，SW-CMM 里 叫 关 
键 过 程 域 ，EIA/IS 731 中 叫 焦点 域 。CMMI 模型 的 首要 任务 是 定义 一 组 
过 程 域 ， 也 就 是 挑选 哪个 、 合 并 哪个 或 删 掉 哪 个 过 程 。 

软件 CMM 过 程 域 的 扩展 构成 CMMI 的 过 程 域 。SW-CMM 主要 注 
重 软件 过 程 管理 。 在 该 模型 中 的 关键 域 之 间 ， 只 有 一 个 明确 的 核心 工程 
任务 目标 ， 其 范围 从 前 端的 软件 需求 分 析 到 末端 的 软件 集成 和 测试 。 该 
关键 过 程 域 称 为 CMM 的 软件 产品 工程 ， 它 专门 处 理 软件 开发 任务 。 对 
所 有 其 他 SW-CMM 关键 过 程 域 的 描述 都 可 以 容易 地 应 用 到 其 他 开发 工 
作 而 不 仅 是 软件 中 。 这 一 灵活 性 促进 了 CMM 概念 在 软件 以 外 学 科 中 的 
应 用 ， 所 以 ， 对 软件 CMM 有 益处 的 许多 内 容 所 具有 的 实用 性 并 不 仅仅 
局 限于 软件 领域 。 这 就 导出 了 CMMI 模型 。 

为 了 完成 处 理 系 统 工 程 和 其 他 业务 的 集成 模型 ， 显 然 需要 有 所 折 中 和 
改变 。CMMI 就 是 在 保留 SW-CMM, SE-CMM, IPD-CMM 和 SS-CMM 的 
源 模型 的 过 程 域 并 在 折 中 的 条 件 下 ， 将 四 个 学 科 的 过 程 域 集中 集成 为 一 个 
模型 。 这 是 一 个 可 扩展 的 框架 模型 ， 目 前 有 四 个 学 科 ， 将 来 还 会 增加 。 









































多 种 模型 导致 流程 改进 目标 和 技术 的 冲突 


能 力 成 熟 度 模型 的 价值 是 多 方面 的 。 首 先 ， 能 力 成 熟 度 模型 提 
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高 了 软件 开发 的 时 间 进 度 和 预算 的 精确 性 ， 加 快 了 软件 开发 的 周期 ， 
提高 了 软件 开发 的 生产 率 和 产品 质量 。 其 次 ， 能 力 成 熟 度 模型 通过 
对 软件 承包 商 的 软件 开发 能 力 进行 评价 ， 能 够 帮助 软件 承包 商 识别 
其 软件 开发 能 力 的 强项 和 弱项 ， 为 软件 承包 商 提供 了 一 种 在 企业 内 
部 改进 其 软件 过 程 和 提高 软件 质量 并 缩短 开发 周期 的 有 效 途 径 。 第 
三 ， 能 力 成 熟 度 模型 能 够 对 软件 承包 商 的 软件 能 力 进 行 评价 ， 为 软 
件 开 发 外 包 找 到 了 一 种 选择 合适 的 承包 商 ， 并 跟踪 和 监督 软件 合同 
执行 情况 的 有 效 方法 。 

美国 国防 部 在 推行 CMM 后 受益 菲 浅 。 它 不 但 实现 了 原先 提出 的 两 
个 目的 ， 一 是 找到 了 一 种 软件 的 质量 保证 途径 和 解决 软件 滞后 问题 ， 二 
是 对 软件 承包 商 软件 能 力 进 行 评价 ， 从 而 选择 合适 的 承包 商 ， 而 且 带 来 
了 两 个 附带 效果 : 首先 ， 为 软件 承包 商 提供 了 一 种 在 企业 内 部 改进 其 软 
件 过 程 和 提高 软件 质量 并 缩短 开发 周期 的 有 效 途径 。 可 以 对 照 模 型 识别 
其 软件 过 程 的 强项 和 弱项 ， 其 次 ， 为 DoD 的 官员 提供 了 一 种 跟踪 和 监 
督 软件 合同 执行 情况 的 有 效 方法 。 
通过 使 用 CMM 提高 了 时 间 进 度 和 预算 的 精确 性 (如 图 4-20 所 示 ) ， 
加 快 了 产品 开发 周期 (如 图 4-21 Bras) , 提高 了 生产 率 (如 图 4-22 所 示 )， 
提高 了 生产 率 与 质量 (如 图 4-23 所 示 ) 。 

当然 ， 能 力 成 熟 度 模型 在 推广 应 用 方面 还 存在 一 些 问题 。 能 力 成 熟 
度 模型 为 流程 评价 提供 了 一 套 共同 流程 的 标准 要 求 和 最 佳 实践 ， 这 一 套 
共同 流程 按照 一 定 的 优先 级 明确 企业 流程 改进 的 方向 和 步 又。 但是， 能 
力 成 熟 度 模型 也 仅仅 为 流程 改进 指明 了 方向 ， 缺 乏 将 理想 的 流程 模型 转 
化 为 具体 实践 的 工具 方法 ， 对 理想 模型 与 企业 实际 情况 相 结合 的 关注 远 
远 不 够 ， 导 致 能 力 成 熟 度 模 型 在 实施 中 存在 各 种 偏差 。 

在 推广 应 用 方面 还 存在 这 样 一 些 问题 : @ 大 部 分 单位 实施 CMM 的 
时 间 都 不 长 ，GJB 一 5000 还 没有 被 大 多 数 人 员 理解 ， 观 念 的 改变 尚 需 深 
入 ， 导 致 在 实施 中 存在 各 种 偏差 ， 而 且 缺 乏 系统 性 思维 ，@ 组 织 中 实施 
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结果 : 波音 的 预 估 效 果 
0% LI . Li 
分 
比 站 
—14096 
没有 历史 数据 有 历史 数据 
异 在 -145% ~ +20% 之 间 差异 在 -20% ~ +20% 之 间 
主要 在 一 至 二 级 水 平 三 级 水 平 
以 波音 120 个 项 目 为 参考 资料 
24-20 ”提高 时 间 进 度 和 预算 的 精确 性 
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来 源 : Software Engineering Div. Hill AFB,Published in Crosstalk May 1999 




















24-21 项 目 周 期 时 间 


CMM 的 项 目 还 不 多 ， 对 其 与 其 他 方法 的 协同 的 关注 远 远 不 够 ， 客 观 评 
价 困难 较 大 。 

CMM 是 工程 开发 而 进行 流程 改进 的 一 种 新 的 方式 (途径 ) ， 流 程 
改进 在 获得 软件 开发 的 高 质量 和 生产 率 方面 是 很 好 理解 和 接受 的 方法 ， 
而 且 在 其 他 工程 学 科 专 业 的 重要 性 的 认可 度 也 在 增长 。 软 件 CMM 的 成 
功 和 广泛 应 用 已 经 激发 了 相似 的 模型 在 其 他 非 软件 领域 的 日 趋 发 展 ， 而 
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来 源 : Software Engineering Div. Hill AFB,Published in Crosstalk May 1999 


图 4-22 每 行 代码 所 需 的 人 时 







软件 生产 率 和 质量 表现 
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随 着 错误 率 下 
降 ,生产 率 提 
十 高 80% 
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图 4-23 生产率 与 质量 


在 工程 组 织 中 所 产生 的 模型 繁殖 已 经 导致 流程 改进 目标 和 技术 的 冲突 ， 
要 求 的 培训 也 大 量 增加 ， 并 随 着 各 种 模型 对 他 们 特殊 需求 的 应 用 而 造成 
实施 者 的 混 请 。 





4.5 项 目 管理 : 对 流程 的 结构 化 表达 


管理 过 程 的 交互 与 集成 





早期 的 项 目 管理 实践 活动 可 以 追溯 到 许多 世界 著名 古代 工程 的 建 
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设 ， 人 类 出 于 各 式 各 样 的 目的 ， 期 望 建造 出 结构 更 复杂 且 功 能 更 强大 的 
“人 造 系 统 ” (如 建筑 、 矿 山 、 工 三、 交通 工具 等 ) ， 于 是 关于 工程 的 
概念 不 断 深化 ， 并 且 逐 渐 发 展 成 为 一 门 独立 的 学 科 和 技艺 。 广 义 而 言 ， 
工程 则 为 一 个 或 多 个 团体 为 达到 预期 的 目的 ， 在 一 定时 间 周 期 和 有 限 资 
源 约束 下 开展 协作 活动 的 过 程 。 工 程 项 目 管理 不 同 于 常规 的 政府 行政 和 
一 般 的 企业 运营 ， 不 是 分 离职 能 /专业 的 配置 和 划分 、 重 复 事 务 / 业务 
的 封闭 运行 ， 而 是 面向 临时 性 和 开放 性 的 项 目 组 织 将 独特 的 、 复 杂 的 并 
相互 关联 的 活动 有 机 地 集成 ， 根 据 各 个 职能 / 专业 之 间或 各 个 要 素 的 配 
置 关 系 开 展 集成 性 的 管理 。 

项 目 进度 管理 是 项 目 管理 的 核心 以 及 集成 管理 的 主线 ， 当 前 广泛 使 
用 的 网 络 计划 技术 起 源 于 20 世纪 50 年 代 。 众 所 公认 ， 网 络 计划 技术 黄 
定 了 现代 项 目 管理 学 科 的 基石 。 

1957 年 ， 美 国 早 期 的 电脑 制造 商 雷 明 顿 兰 德 (Remington Rand) 公 
司 委派 年 轻 的 数学 家 JE. Kelly， 协 助 美国 杜邦 公司 的 M.R. Walker 有 效 
协调 公司 内 部 不 同业 务 部 门 的 工作 , 共同 研究 和 提出 关键 路 径 法 (Critical 
Path Method， 简 称 CPM) 。 最 初 将 其 用 于 化 工厂 的 筹建 ， 结 果 建 设 工 
程 提 前 两 个 月 完成 。 随 后 义 把 该 方法 用 于 化 工厂 设备 维修 的 日 程 安排 ， 
使 得 维护 停工 时 间 大 幅度 缩短 ， 在 当年 就 取得 节约 资金 达 百 万 美元 的 可 
观 效 益 。Kelly 和 Walker 为 项 目的 每 个 最 小 任务 单位 计算 工期 ， 定义 最 
时 开始 和 结束 日 期 、 最 述 开始 和 结束 日 期 ,按照 活动 的 关系 形成 网 络 逻 
辑 图 。 利 用 网 络 分 析 技 术 确 定 每 一 条 从 起 始 到 结束 的 路 线 ， 找 出 整个 项 
目 工 期 的 最 长 线路 ， 即 为 关键 上 路径， 还 提出 资源 分 配 与 平衡 、 费 用 计划 
的 方法 。 在 制订 网 络 计 划 时 ， 对 各 关键 活动 优先 安排 资源 ， 尽 可 能 压缩 
项 目的 整体 时 间 〈 时 间 优 化 ) ， 合 理 调整 非 关 键 活动 的 时 间 窗 口 ， 绥 解 
资源 使 用 的 高 峰 “(时间 一 资源 优化 ) ， 根 据 工 程 项 目的 不 同 完工 时 间 所 
对 应 的 总 费用 ， 给 出 总 费用 随 完工 时 间 变 化 的 函数 ， 由 此 寻找 到 最 低 成 
本 日 程 的 方案 (时 间 一 费用 优化 ) 。 
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1958 年 ， 美 国 海军 武器 规划 局 特别 规划 室 研 制 含 约 3 000 项 任务 的 
北极 星 导弹 潜艇 计划 ， 其 中 涉及 的 厂商 达 11 000 2€. AIT HU 
实施 如 此 复杂 的 工作 ， 特 别 规划 室 领导 人 W. Fazar 积极 支持 与 推广 由 专 
门 小 组 创建 的 计划 评审 技术 (Project Evaluation and Review Technique， 
简称 PERT) ， 结 果 是 整个 研制 计划 提前 完成 ， 取 得 了 极 大 的 成 功 。 
PERT 是 利用 网 络 分 析 制 订 计 划 以 及 对 计划 予以 评价 的 技术 。PERT 网 络 
是 一 种 类 似 流程 图 的 第 线 图 ， 措 绘 出 项 目 包 含 的 各 种 活动 的 先后 次 序 ， 
标明 每 项 活动 的 时 间或 相关 的 成 本 。 在 编制 PERT 网 络 计 划 时 ， 引 入 风 
险 因 素 ， 运 用 概率 计算 方法 估算 出 三 个 时 间 值 ， 即 最 短 、 最 长 和 最 可 能 
持续 时 间 ， 再 加 权 平 均 算 出 一 个 期 望 值 作 为 工作 的 持续 时 间 。PERT 不 
仅 能 用 于 协调 整个 计划 的 各 个 活动 ， 合 理 安排 时 间 和 资源 以 加 速 计划 的 
完成 ， 而 且 能 够 协助 项 目 管理 者 辨识 风险 环节 ， 比 较 不 同行 动 方案 在 进 
度 和 成 本 方面 的 表现 。 

在 以 后 的 演化 中 这 两 种 方法 趋同 ， 常 常 被 结合 使 用 ， 以 求 得 项 目 时 
间 和 费用 的 最 佳 控 制 。20 世纪 60 年 代 ， 项 目 管理 在 阿波 罗 登 月 计划 中 
取得 巨大 成 功 ， 由 此 风靡 全 球 ， 国 际 上 许多 组 织 对 于 项 目 管理 产生 了 浓 
厚 的 兴趣 。 目 前 ， 国 际 上 有 三 大 主流 项 目 管理 的 研究 体系 ， 早 期 出 现 的 
两 大 项 目 管理 体系 的 缔造 者 : 以 欧洲 为 首 的 体系 一 一 国际 项 目 管理 协会 
(IPMA) 、 以 美国 为 首 的 体系 一 一 美国 项 目 管理 协会 (PMI) 。20 1H 
纪 80 年 代 很 多 项 目 ， 特 别 是 信息 系统 项 目 执行 从 佳 ， 促 使 英国 政府 开 
发 了 一 种 新 的 项 目 管理 方法 一 一 PRINCE ( 受 控 环 境 下 的 项 目 ， PRojects 
IN Controlled Environments) 。PRINCE 第 1 版 在 1993 年 出 版 ， 随 后 由 
英国 政府 商务 部 (OGC) 开发 PRINCE2， 由 此 英国 成 为 第 一 个 、 也 是 
唯一 一 个 定义 了 管理 公共 项 目 方法 的 国家 ， 目 前 PRINCE2 已 在 50 多 个 
国家 广泛 使 用 。 在 过 去 的 几 十 年 中 ， 这 些 组 织 致 力 于 项 目 管理 领域 的 研 
究 ， 并 不 断 地 推出 更 加 系统 性 的 项 目 管理 体系 ， 旨 在 提供 从 项 目 开 始 到 
结束 覆盖 整个 项 目 生命 周期 的 、 基 于 过 程 结 构 化 的 项 目 管理 方法 ， 为 推 
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动 项 目 管理 理论 研究 和 应 用 实践 发 挥 了 积极 的 作用 。 

对 项 目 中 的 活动 以 及 对 应 的 管理 要 素 〈 如 范围 、 时 间 、 成 本 、 质 量 、 
风险 等 ) 进行 结构 性 重 构 和 系统 性 整合 是 项 目 管 理 体 系 的 实质 。 在 项 目 
的 策划 、 执 行 和 控制 环节 中 经 历 着 由 概念 到 实施 、 由 总 体 到 具体 的 循序 
渐进 过 程 ， 以 范围 、 时 间 、 成 本 、 质 量 等 多 个 目标 的 综合 优化 共同 构成 
项 目 管理 的 目标 系统 ， 由 于 上 述 各 个 目标 之 间 互 相 制约 、 互 相 影 响 ， 既 
对 立 又 统一 ， 因 此 项 目 管 理 体 系 是 基于 项 目 管理 模式 的 需求 而 设计 的 一 
套 结 构 化 、 规 范 化 的 项 目 管理 控制 优化 体系 ,力求 达到 体系 结构 的 均衡 、 
合理 ， 以 期 追求 目标 系统 的 整体 优化 。 











项 目 管理 流程 组 








企业 在 现代 的 竞争 环境 中 生存 和 发 展 的 基本 条 件 ， 就 是 通过 培育 组 
织 的 灵活 性 和 领导 变革 的 能 力 来 保持 竞争 优势 ， 从 而 有 效 地 为 客户 和 组 
织 创造 价值 。 正 是 基于 上 述 判 断 ， 越 来 越 多 的 组 织 逐 步 地 据 弃 传统 和 僵 
化 的 业务 管理 模式 ， 取 而 代 之 的 是 基于 项 目 染 构 的 管理 模式 。 

项 目 管理 就 是 将 知识 、 技 能 、 工 具 和 技术 应 用 到 项 目 活动 中 以 满足 
项 目的 需求 。 而 这 些 知 识 的 应 用 要 求 对 合适 的 流程 进行 有 效 的 管理 。 

项 目 管理 者 必须 考虑 组 织 的 流程 资产 和 企业 的 环境 因素 。 即 使 这 些 
因素 未 被 明显 地 在 流程 规范 中 作为 输入 列 出 ， 对 每 个 流程 都 必须 考虑 在 
内 。 组 织 的 流程 资产 为 将 组 织 的 流程 剪裁 到 适应 特定 项 目的 需求 提供 指 
南 和 准则 ， 而 组 织 的 环境 要 素 则 会 约束 项 目 管理 的 选择 。 

为 了 项 目的 成 功 ， 项 目 团队 必须 做 好 以 下 的 工作 : 

。 选择 合适 的 流程 以 满足 项 目的 目标 ; 

。 采 用 定义 明确 的 方法 可 选用 以 满足 需求 ; 

。 使 需求 与 满足 利益 依 关 者 的 需求 和 期 望 所 一 致 ， 

。 为 产生 特定 的 产品 、 服 务 或 结果 , 在 诸如 范围 、 时 间 、 成 本 、 质 量 、 
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资源 和 风险 等 相互 矛盾 的 方面 进行 平衡 。 

项 目 管理 中 所 谓 的 过 程 就 是 基于 一 定 输 入 ， 采 用 相关 工具 和 技术 ， 
产生 一 定 输 出 的 活动 集合 。 项 目 是 由 各 种 过 程 组 成 的 ， 由 项 目 团 队 所 实 
施 的 项 目 流 程 通常 可 分 为 两 类 : 一 类 是 与 项 目 管理 有 关 的 过 程 ， 涉 及 项 
目 组 织 和 管理 ， 另 一 类 是 与 产品 有 关 的 过 程 , 涉及 具体 的 项 目 产品 生成 。 
这 两 类 过 程 结合 起 来 ， 才 能 完成 整个 项 目 活动 。 

。 项 目 管理 流程 

确保 项 目 在 其 存在 范围 有 效 地 流动 。 这 些 流程 包括 在 “知识 域 ”( 项 
目 综合 管理 、 范围 管理 、 时 间 管 理 、 成 本 管理 、 质量 管理 、 人 力 资源 管理 、 
沟通 管理 、 风 险 管理 .采购 管理 ) 中 所 描述 的 技能 中 所 用 到 的 工具 和 技术 。 

。 面向 产品 的 流程 

用 于 指定 并 创造 项 目的 产品 。 面 向 产品 的 流程 是 由 产品 生命 周期 来 
定义 的 ， 并 随 应 用 领域 而 变化 ， 通 用 的 项 目 管理 体系 中 的 项 目 范 围 管理 
不 能 对 “怎样 ”创造 特定 产品 给 出 本 质 理解 和 定义 ， 而 只 是 描述 项 目 管 
时 流程。 虽然 面向 产品 的 流程 超出 了 项 目 管理 体系 的 范畴 ， 但 是 项 目 管 
里 者 却 不 应 忽略 ， 项 目 管理 流程 和 面向 产品 的 流程 在 整个 项 目的 生命 周 
期 中 交互 而 重叠。 

项 目 管理 流程 应 用 于 全 局 并 跨越 行业 ， 良 好 的 实践 意味 着 应 用 项 目 
管理 流程 能 够 增加 项 目 成 功 的 机 会 ， 但 这 并 不 意味 着 知识 、 技 能 和 流程 
对 所 有 项 目 都 适用 。 对 于 任何 一 个 特定 的 项 目 ， 项 目 管理 者 往往 与 项 目 
团队 总 是 要 确立 哪些 流程 是 合适 的 ， 以 及 对 每 个 流程 达到 什么 样 的 刚性 
是 适度 的 。 同 时 ， 项 目 管理 者 和 团队 还 要 仔细 地 描述 和 定义 每 个 流程 所 
对 应 的 输入 和 输出 。 

项 目 管理 是 一 个 综合 性 的 任务 ,为 了 有 助 于 协调 ， 要 求 每 个 项 目 
和 产品 流程 都 要 与 其 他 流程 具有 合适 的 对 准 和 连接 。 在 某 个 流程 里 采 
取 的 行动 不 仅 对 本 流程 产生 影响 ， 而 且 对 其 他 相关 流程 亦 产生 影响 。 
例如 ， 对 项 目 范围 边界 的 改变 ， 主 要 会 影响 成 本 ， 但 是 也 可 能 会 影响 
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沟通 计划 和 产品 质量 。 这 些 流程 之 间 的 相互 作用 常常 要 求 在 项 目的 需 
求 和 目标 之 间 进 行 折衷 ， 而 且 ， 特 定 的 性 能 折衷 过 程 在 不 同 的 项 目 、 
不 同 的 组 织 中 都 有 差别 。 成 功 的 项 目 管理 包括 主动 地 管理 这 些 流程 之 
间 的 相互 作用 ， 以 期 满足 项 目 发 起 者 、 客 户 和 其 利益 相关 者 的 需求 。 

















在 有 些 情况 下 ,为 了 达到 要 求 的 结果 ， 一 个 流程 或 一 组 流程 将 会 需 
多 次 的 迭代 。 


项 目 生存 于 组 织 之 中 ， 且 不 能 以 封闭 的 系统 方式 运行 。 项 目 需 
求 来 自 组 织 内 部 及 外 部 的 数据 并 将 交还 给 组 织 ， 所 以 ， 项 目 流 程 所 
生成 的 信息 就 会 改进 和 提升 组 织 未 来 的 项 目 管理 。 项 目 管理 体系 是 
以 流程 之 间 的 综合 、 相 互 作用 以 及 目的 来 描述 项 目 管理 流程 的 本 质 
和 内 涵 的 。 

项 目 管理 流程 用 以 定义 项 目 管理 的 输入 、 工 具 与 技术 和 输出 的 逻辑 
组 合 ， 可 以 按 类 别 分 成 为 五 组 一 一 称 为 项 目 管理 流程 组 : 

。 项 目 启动 流程 组 

这 些 流程 定义 一 个 新 的 项 目 ， 或 已 有 项 目的 一 个 新 的 阶段 ， 通 过 获 
得 权限 以 开始 新 项 目 或 新 阶段 。 












































。 项 目 计划 流程 组 

这 些 流程 建立 项 目的 范围 、 细 化 目标 ， 定 义 达 成 项 目 目标 所 要 求 的 
行动 路 线 。 

。 项 目 执行 流程 组 

这 些 流 程 要 完成 在 项 目 管理 计划 中 所 定义 的 全 部 工作 ， 以 满足 项 目 
规范 的 要 求 。 


。 项目 监控 流程 组 

这 些 流 程 要 对 项 目的 实施 和 进展 进行 跟踪 、 评 审 和 调整 ， 对 与 要 求 
的 计划 变更 的 任何 领域 都 要 识别 出 来 ， 并 启动 相应 的 变更 。 

。 项 目 关 闭 流 程 组 

这 些 流程 要 终结 跨越 所 有 流程 组 的 活动 ， 以 正式 的 方式 关闭 项 目 或 


























项 目的 阶段 。 
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项 目 管 理 流 程 的 相互 作用 





项 目 管理 











流程 应 被 表示 为 具有 良好 接口 和 界面 定义 的 离散 元 素 ， 然 


而 ， 实 际 上 这 些 流程 则 相互 重 琶 和 交互 作用 ， 这 些 情况 通常 在 项 目 管理 
体系 中 不 能 给 予 完全 详细 的 描述 。 大 多 数 有 经 验 的 项 目 管理 实践 者 认识 


F 


c— 


























管理 一 个 项 目 并 非 就 一 种 方式 。 在 项 目 执行 期 间 ， 所 要 求 的 流程 组 及 











其 所 包含 的 流程 应 运用 合适 的 项 目 管理 知识 和 技能 ， 项 目 管理 流程 的 应 





IHE. 


Jji HEH 











且 许 多 流程 在 项 目 期 间 是 重复 的 。 
的 综合 本 质 要 求 对 一 个 流程 组 与 其 它 流 程 组 的 相互 作用 进 











行 监控 , 如 图 4-24 所 示 。 此 外 , 由 于 项 目 管理 是 一 种 有 限 的 工作 ,所 以 ， 





项 目 启动 流程 组 使 项 目 开 始 ， 而 项 目 关闭 流程 组 则 使 其 终结 。 
项 目 管理 流程 组 由 其 产生 的 输出 所 连接 ， 流 程 组 很 少 是 离散 的 或 准 











时 的 ， 而 是 有 所 重 县 的 活动 ， 并 在 整个 项 目 过程 中 都 会 发 生 。 一 个 流程 
的 输出 常常 会 成 为 另 一 个 流程 的 输入 ， 抑 或 成 为 项 目的 一 个 可 交付 项 。 








: 交 走 了 "What" 








关闭 流程 》， 


um) — 




















图 4-24 项 目的 边界 以 及 输入 和 输出 
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例如 , 项 目 计划 流程 组 为 项 目 执行 流程 组 提供 项 目 管理 计划 和 项 目 文件 ， 
而 且 ， 随 着 项 目的 进展 ， 常 常 对 项 目 管理 计划 和 项 目 文件 进行 必要 的 更 
新 。 图 4-25 展示 出 流程 组 是 如 何 相 互 作 用 的 ， 并 且 展 示 了 在 不 同 的 时 
间 段 里 重 帮 的 程度 。 如 果 项 目 被 分 成 为 阶段 ， 项 目 流程 组 即 在 每 个 阶段 
内 交互 作用 。 

让 我 们 以 设计 阶段 为 例 ， 这 个 阶段 要 求 客户 接受 设计 文件 。 一 旦 设 
计 文 件 可 用 ， 就 会 对 项 目 计 划 流 程 组 和 执行 流程 组 以 一 个 或 更 多 阶段 提 
供 产品 说 明 。 当 一 个 项 目 被 分 成 多 个 阶段 ， 这 些 流 程 组 就 被 合适 地 调用 
以 有 效 地 推动 项 目 以 受 控 的 方式 而 完成 。 在 多 阶段 项 目 中 ， 许 多 流程 在 
每 个 阶段 都 会 重复 直到 项 目 完成 的 准则 被 满足 为 止 。 
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图 4-25 项 目 流程 组 之 间 的 交互 作用 
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对 于 任何 一 个 项 目 ， 我 们 都 需要 对 项 目 管理 的 五 个 流程 组 进行 识别 
和 描述 。 这 五 个 流程 组 具有 清晰 的 相关 性 并 且 在 每 一 个 项 目 里 都 以 同样 
的 顺序 而 实施 ， 且 独立 于 应 用 领域 和 行业 。 单 个 的 流程 组 和 单个 的 流程 
常常 在 项 目 完 成 之 前 就 在 送 代 。 所 有 流程 都 可 以 在 流程 组 内 交互 作用 ， 
并 在 流程 组 之 间 交 互 作用 。 这 种 交互 作用 的 本 质 因 项 目 不 同 而 变化 ， 也 
许 会 以 特殊 的 秩序 而 实施 。 

图 4-26 反映 了 项 目 流程 组 交互 的 程度 ， 从 项 目 时 间 维 度 上 提供 了 各 
流程 组 之 间 与 特定 的 利益 似 关 者 基本 关系 的 全 貌 。 一 个 流程 组 包括 与 特 
定 的 输入 和 输出 相连 接 的 项 目 管理 流程 ， 其 结果 或 输出 会 成 为 另 一 个 流 
程 的 输入 。 
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图 4-26 ”项目 流程 组 交互 的 程度 





这 里 要 注意 的 是 ， 流 程 组 并 不 是 项 目的 阶段 。 当 项 目 被 分 成 为 不 同 
的 阶段 或 子 系统 ， 诸 如 可 行 性 研究 、 概 念 发 展 、 设 计 、 原 型 机 、 建 造 和 
试验 等 。 所 有 的 流程 组 则 一 般 会 在 每 个 阶段 或 子 项 目 中 重复 进行 。 





流程 与 知识 域 的 喘 射 关系 


表 4-7 反映 了 将 42 个 项 目 管理 流程 映射 到 5 个 项 目 管理 流程 组 和 9 
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347 项 目 管理 流程 组 与 知识 域 的 相互 映射 
项 目 管理 流程 组 
知识 域 启动 流程 计划 流程 执行 流程 监控 流程 “| 关闭 流程 
maraa | 开发 项 目 章程 | 开发 项 目 管理 计划 | 指导 和 管理 。 ”| 是 控 项 目 工作 | 关闭 阶段 
项 目 综合 管理 
项 目 执行 综合 变更 控制 | 或 项 目 
收集 需求 Patti 
项 目 范 围 管 理 定义 范围 控制 范围 
生成 WBS 
定义 活动 控制 进程 
活动 顺序 
项 目 时 间 管 理 预 估 活 动 资 源 
预 佑 活动 持续 时 间 
开发 进程 
oe 预 佑 成 本 控制 成 本 
项 目 成 本 管理 2 
项 目 质量 管理 质量 计划 质量 保证 质量 控制 
| 人 力 资源 开发 | 需求 项 目 团 了 
JEANSEN E LN 
gä 管理 项 目 团队 
识别 利益 。 “| 沟通 计划 分 发 信息 绩效 报告 
项 目 沟通 管理 | 相关 者 管理 利益 相关 者 
的 期 望 
计划 风险 KER 
识别 风险 
项 目 风险 管 定性 风险 分 析 
定量 风险 分 析 
风险 相应 计划 
项 目 采 办 管理 采 办 计划 采 办 实施 采 办 行政 管理 | 关闭 采 办 
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个 项 目 管理 知识 域 。 


更 新 时 ， 并 不 被 认为 是 一 个 新 的 流程 。 


4.6 殊途同归 的 流程 主导 共性 


以 流程 再 造 、 六 西格玛 、 精 益 思 想 、 能 力 成 熟 度 模 
等 为 代表 的 主流 变革 管理 方法 是 研究 者 和 实践 家 们 在 面 
多 变化 发 展 所 带 来 的 挑战 的 过 程 中 ， 








项 目 管理 流程 被 展示 在 大 多 数 活动 所 发 生 的 流程 组 
内 。 例 如 ， 当 一 个 正常 地 发 生 在 计划 流程 组 内 的 流程 在 执 4 


了 流程 组 内 被 


型 和 项 目 管理 
对 环境 的 复杂 


进行 的 不 断 的 探索 所 取得 成 果 的 


ma 
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体现 ， 并 且 这 些 方法 在 解决 某 一 特定 领域 问题 的 过 程 中 都 发 挥 了 极其 
重要 的 作用 。 

我 们 应 更 多 地 看 到 ， 这 些 方法 都 在 变革 的 某 些 方面 ， 对 传统 的 范 
式 提出 了 挑战 , 并 带 有 明显 的 科学 性 、 知 识 性 的 背景 , 如 图 4-27 所 示 。 
流程 再 造 引发 企业 再 造 ， 深 刻 认识 到 企业 里 创造 价值 的 是 流程 ， 对 传 
统 组 织 的 职能 划分 和 劳动 分 工 的 模式 进行 变革 ， 追 求 对 流程 的 设计 、 
改进 和 再 设计 的 不 断 循 环 。 精 益 思想 以 创造 价值 和 消除 浪费 为 主导 ， 

追求 价值 流连 续 的 流动 ， 并 由 顾客 的 需求 拉动 生产 ， 对 传统 大 批量 生 
产 方式 进行 变革 ， 通 过 关注 顾客 和 知识 驱动 ， 用 知识 填补 直觉 认识 上 
的 差距 。 六 西格玛 通过 控制 偏差 减少 缺陷 而 追求 流程 的 一 致 性 和 稳定 
性 ， 对 传统 的 领导 方式 和 企业 文化 进行 深刻 变革 ， 培 养 基于 事实 和 数 
据说 话 的 管理 改进 模式 和 文化 。 能 力 成 熟 度 模 型 为 跨行 业 、 路 学 科 的 
工程 管理 提供 了 统一 的 语言 ， 为 基于 模型 的 改进 提供 了 基础 。 

当然 ， 由 于 产生 的 历史 背景 和 适用 领域 的 不 同 ， 每 一 方法 都 存在 这 


















































i 价值 流连 续 地 流动 以 对 传统 大 批量 | 变 
ARDET (vs 顾客 的 需求 拉动 生产 一 ERAS 方式 A 
a EUM [x Cami) 


























管理 流程 的 
交互 集成 





流程 与 知识 、 技 能 、| 变 | 
工具 对 接 交 互 革 



































控制 偏差 [ imm puse) 
减少 缺陷 企业 再 千 值 的 是 流程 











对 传统 组 织 分 工 | 变 
和 个 人 劳动 分 工 \ 革 


领导 方式 与 文化 
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图 4-27 五 种 变革 管理 方法 的 特征 
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样 那样 的 不 足 。 表 4-8 从 起 源 的 背景 、 变 革 的 核心 、 变 革 的 效果 、 存 在 
的 问题 及 演进 的 趋势 几 个 方面 对 五 种 主流 的 管理 变革 的 方法 进行 了 比较 
分 析 。 
通过 对 这 些 方法 核心 内 容 理 念 的 系统 分 析 ， 可 以 发 现 ， 这 些 方 法 单 
独 作 用 的 结果 往往 都 是 在 效果 和 效率 方面 的 一 个 进步 ， 不 过 通常 是 在 满 
足 一 个 方面 的 需要 时 常会 牺牲 另 一 个 方面 为 代价 。 如 统计 过 程控 制 为 现 
行 的 管理 提供 了 强 有 力 的 数学 方法 ， 但 在 设计 与 再 设计 方面 却 不 能 尽 如 
人 意 。 全 面 质量 管理 为 改进 流程 提供 了 有 效 的 方法 ， 却 不 能 提供 有 效 分 
析 复 杂 问 题 的 数学 工具 。 流 程 再 造 为 流程 设计 带 来 了 令 人 兴奋 的 工具 ， 
但 缺乏 分 析 、 改 进 和 持续 管理 的 方法 。 精 益生 产 为 提高 生产 率 和 减少 库 
存 带 来 了 很 好 的 方法 ， 但 它 的 成 功 却 要 依赖 于 高 质量 的 流程 。 六 西格玛 
在 质量 方面 卓 见 成 效 ， 但 对 按时 交付 周期 贡献 不 大 。 

今天 所 用 的 各 种 系统 变革 举措 共享 着 许多 共同 的 根基 ， 将 它们 放 在 
一 起 就 代表 了 全 部 思想 的 汇合 。 这 些 举 措 采 用 了 许多 共同 思想 的 元 素 ， 
诸如 质量 圈 与 随机 过 程控 制 演化 成 TQM， 又 进一步 演化 成 六 西格玛 。 
精益 思想 诞生 于 敏捷 制造 。 六 西格玛 和 精益 有 许多 共同 之 处 ， 特 别 是 在 
减少 变异 和 消除 浪费 方面 。 我 们 所 讨论 的 每 一 个 变革 举措 都 包含 着 伙伴 
关系 和 绩效 改进 的 原则 。 类 似 的 ， 所 有 这 些 举措 ， 都 建立 在 团队 和 团队 
工作 概念 的 基础 之 上 。 

在 技术 层面 ， 六 西格玛 的 目标 是 最 终 取得 无 缺陷 的 生产 一 一 零件 和 
部 件 的 制造 非常 精确 地 实现 规范 要 求 ， 而 缺陷 被 定义 为 产品 不 能 满足 顾 
客 需 求 的 事故 和 事件 。 然 而 ， 六 西格玛 的 重要 性 远 远 超出 了 其 狭 罕 的 技 
术 基 础 。 它 被 作为 一 种 整体 性 (综合 性 ) 的 管理 工具 而 使 用 。 例 如 ， 为 
跨越 不 同 流程 的 绩效 测量 和 为 跨越 企业 的 绩效 改进 测量 提供 了 手段 。 它 
也 用 于 连接 较 低 层次 企业 的 绩效 测量 与 较 高 层次 企业 的 效益 测量 。 这样， 
就 提供 了 一 个 较为 广泛 的 管理 方法 。 六 西格玛 强调 通过 使 浪费 和 资源 利 
用 最 小 化 来 节约 有 形 的 成 本 ， 而 通过 成 功 的 质量 改进 (最 终 达 到 六 西 格 













































































表 4-8 五 种 主流 管理 变革 方法 的 比较 研究 
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玛 水 平 ) 提升 顾客 满意 度 。 

六 西格玛 已 经 超出 了 提议 者 所 说 的 产生 立即 的 绩效 改进 ， 而 是 成 
为 了 从 根本 上 改变 企业 经 营 方 式 的 战略 工具 。 从 这 种 意义 上 讲 ， 其 基 
础 是 “价值 权利 ”一 一 企业 有 一 个 正确 的 要 求 权 一 一 以 最 高 的 利润 生 
产 高 质量 的 产品 ， 而 顾客 有 一 个 类 似 的 要 求 权 一 一 以 最 低 可 能 的 成 本 
购买 高 质量 的 产品 。 然 而 实际 上 六 西格玛 究竟 如 何 才 能 使 有 些 直 接 相 
反 的 期 望 再 和 谐 起 来 却 并 非 总 是 清楚 呈现 。 跨 越 多 重 利益 相关 者 构建 
一 种 “价值 主张 ”是 一 个 至 关 重 要 的 和 动态 的 过 程 ， 而 这 在 六 西格玛 
的 框架 内 并 未 完全 涉及 。 

六 西格玛 是 如 何 与 精益 思想 相 联 系 的 呢 ?” 显 然 ， 企 业 的 视角 和 采用 
的 许多 质量 工具 与 原则 全 都 与 精益 思想 是 一 致 的 ， 而 且 都 同根 于 TQM 
及 其 相关 的 质量 原则 。 的 确 ， 通 过 在 整个 企业 减少 变异 并 消除 浪费 来 建 
立 六 西格玛 能 力 将 有 助 于 提升 顾客 满意 度 和 绩效 底线 。 而 这 恰恰 代表 着 
精益 思想 前 后 关系 中 的 关键 能 

CMM 出 自 于 软件 工程 ， 并 发 展 到 系统 工程 (SE) ,综合 产品 开发 
团队 (OPD) ， 主 要 是 应 用 在 工程 项 目 和 产品 开发 过 程 中 。 它 给 出 了 一 
个 基于 模型 改进 的 方法 ， 因 此 更 适用 于 评价 ， 是 一 种 通过 以 理想 模型 中 
的 适当 级 别 作 为 “To be” 的 目标 ， 而 改进 现状 “Asis”， 缩 小 差距 ， 运 
行 后 , 再 设 定 新 的 “To be” 目标 , 但 并 未 提供 改进 中 可 操作 的 方法 和 工具 。 

今天 所 用 的 各 种 系统 变革 举措 虽然 在 学 科 的 背景 、 解 决 的 问题 和 应 
用 的 领域 等 方面 会 不 同 ， 但 如 果 沿 着 信息 化 、 质 量 、 制 造 和 工程 开发 管 
理 变 革 的 轨迹 ， 我 们 可 以 发 现 ， 它 们 共享 着 许多 共同 的 根基 ， 采 用 了 许 
多 共同 思想 的 元 素 ， 其 中 最 重要 的 一 条 主线 是 它们 追求 着 几乎 相同 的 目 
标 ， 并 都 在 向 流程 管理 的 方向 回归 ， 如 图 4-28 所 示 。 

流程 主导 是 这 些 方法 的 根本 共性 ， 一 条 流程 主线 可 以 把 这 些 方法 有 
机 地 衔接 起 来 。 无 论 如 何 ， 我 们 可 以 看 出 ， 所 有 这 几 种 管理 变 草 举措 的 
共同 目标 就 是 追求 企业 的 多 重 绩效 变量 的 共同 提高 ， 共 同 的 基础 就 是 业 
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务 流程 。 在 扑朔迷离 的 复杂 与 混沌 中 ， 一 种 由 流程 主导 的 共性 成 了 这 场 
管理 变革 的 一 条 清晰 的 主线 。 
流程 主导 共性 主要 体现 在 以 下 几 个 方面 : 

有 一， 这 些 方法 的 一 个 重要 特点 是 反 向 ， 即 从 结果 和 手 倒 推 其 过 程 。 
这 就 要 求 企 业 从 顾客 的 角度 出 发 ， 关 注 为 顾客 创造 价值 的 流程 。 因 为 只 
有 满足 顾客 的 需求 ， 顾 客 认 可 企业 提供 的 产品 和 服务 ， 企 业 的 经 营 活动 
才能 创造 价值 。 而 在 传统 的 职能 导向 的 层级 组 织 中 ， 为 顾客 创造 价值 的 
过 程 被 人 为 地 制 裂 成 不 同 职能 部 门 的 工作 ， 每 个 部 门 都 只 关心 份 内 工作 
的 完成 情况 ， 企 业 中 没有 人 真正 在 意 生 产 的 产品 和 提供 的 服务 是 否 真 正 
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能 够 满足 顾客 的 需求 。 因 此 ， 需 要 将 企业 关注 的 重点 从 关注 职能 管理 和 
控制 转变 为 突出 顾客 服务 ,突出 企业 的 产 出 效果 、 关 注 企业 的 运营 效果 ， 
以 外 部 顾客 的 观点 取代 内 部 作业 的 观点 来 设计 任务 。 

第 二 ， 这 些 方法 都 以 全 流程 的 观点 来 取代 个 别 部 门 或 个 别 活动 的 观 
点 ,强调 以 流程 为 导向 的 组 织 模式 重组 。 企业 中 真正 创造 价值 的 是 流程 ， 
流程 导向 的 组 织 模 式 重组 使 企业 中 被 条 块 分 割 的 流程 能 够 恢复 其 为 顾客 
创造 价值 的 本 来 面貌 , 使 穿梭 于 各 职能 部 门 之 间 的 隐 性 流程 能 够 显 性 化 ， 
最 终 流 程 能 够 被 管理 、 被 设计 、 被 改进 、 被 控制 、 被 评价 ， 企 业 能 够 根 
据 外 界 环境 和 客户 需求 的 变化 灵活 地 调整 流程 。 

第 三 ， 这 些 方法 都 以 流程 为 基本 分 析 单 位 。 流 程 再 造 对 企业 的 业务 
流程 作 根本 性 的 思考 和 彻底 性 重建 ， 使 企业 在 成 本 、 质 量 、 服 务 和 速度 
等 方面 取得 显著 性 的 改善 。 六 西格玛 以 统计 学 为 基础 ， 以 流程 的 波动 为 
突破 口 寻找 流程 的 缺陷 ,实现 流程 的 控制 。 精 益 思想 提供 了 价值 流 分 析 、 
流动 和 拉动 等 方法 暴露 流程 中 的 浪费 , 并 通过 消除 浪费 实现 流程 的 改进 。 
能 力 成 熟 度 模型 为 流程 评价 提供 了 一 套 共 同 流 程 的 标准 要 求 和 最 佳 实 
R, 这 一 套 共同 流程 按照 一 定 的 优先 级 明确 企业 流程 改进 的 方向 和 步骤 。 

目 管理 根据 职能 / 专业 流程 及 其 各 要 素 的 配置 开展 集成 管理 ， 将 知识 、 
技能 、 工 具 和 技术 的 应 用 进行 结构 性 和 系统 性 整合 。 由 上 可 见 ， 流 程 是 
些 方法 实施 的 基础 和 主要 的 分 析 对 象 。 

第 四 ， 这 些 方法 都 强调 以 全 流程 的 绩效 表现 取代 个 别 部 门 或 个 别 活 
绩效 表现 ， 打 破 职能 部 门 本 位 主义 的 思考 方式 ， 使 顾客 的 需求 在 每 
个 部 门 的 绩效 中 都 能 够 得 到 直接 或 间接 的 体现 。 基 于 流程 的 绩效 考核 能 
够 鼓励 各 职能 部 门 的 成 员 互 相合 作 ， 共 同 追 求 流程 的 绩效 ， 也 就 是 重视 
顾客 需求 的 价值 ， 流 程 的 绩效 也 能 更 直接 地 对 应 于 并 贡献 于 企业 整体 的 

流程 主导 共性 为 多 种 方法 的 协同 提供 了 有 效 的 理论 支持 。 所 有 这 些 
方法 都 适用 于 某 一 特定 部 门 或 功能 领域 ,并 能 够 在 协同 补充 的 过 程 中 发 
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挥 更 大 的 作用 。 比 如 ， 实 施 六 西格玛 能 够 控制 流动， 消除 缺陷 ， 提 高 流 
程 的 稳定 性 、 一 致 性 ， 倡 导 基 于 事实 和 数据 的 改进 型 文化 ， 但 由 于 只 关 
注 制 造 ， 解 决 问题 受 限 。 在 引入 再 造 设计 思想 后 ， 形 成 六 西格玛 设计 ， 
则 能 够 更 充分 发 挥 六 西格玛 方法 的 质量 和 流程 控制 功能 。 
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5.1 破解 业务 和 IT 分 离 之 让 
信息 技术 成 为 社会 发 展 的 重要 动力 


1951 年 ，UNIVAC-1 一 一 第 一 台 商 用 计算 机 系统 诞生 ， 由 美国 人 口 
统计 局 应 用 于 公众 数据 处 理 ， 标 志 着 计算 机 进入 了 商业 应 用 时 代 。 经 过 
半 个 多 世纪 的 发 展 ，IT 对 企业 的 运营 和 决策 模式 产生 了 重要 的 影响 : El 
动 化 的 设计 、 制 造 和 试验 系统 ， 大 大 提高 了 劳动 生产 率 、 产 品质 量 和 产 
品 市 场 化 的 速度 ， 业 务 处 理 系 统 将 基层 业务 人 员 从 大 量 重 复 的 、 烦 琐 的 
数据 处 理 中 解脱 出 来 ， 提 高 了 工作 效率 和 工作 质量 ， 管 理 信 息 系 统 将 企 
业 作 为 一 个 整体 来 进行 全 面 的 信息 管理 ， 统 计 、 分 析 和 报告 等 功能 的 加 
强 ， 满 足 了 中 低层 管理 者 的 需求 ， 商 务 智能 与 决策 支持 系统 ， 提 高 了 高 
层 管理 者 的 决策 水 平和 工作 效率 。 信 息 技术 的 应 用 甚至 改变 了 世界 的 原 
有 规则 ，“ 比 特 运动 ”替代 了 “原子 运动 ”， 信 息 流 替代 物流 带 来 了 巨 
大 的 价值 。 利 用 网 上 银行 可 以 足 不 出 户 办 理 各 种 金融 业务 ， 通 过 视频 会 
议 系统 ， 人 们 跨越 物理 空间 的 限制 进行 基于 声 像 的 交流 ， 而 航空 电子 客 
票 的 出 现 ， 不 仪 实现 了 在 互联 网 上 办 理 购 票 、 登 机 手续 ， 传 统 的 机 票 代 
理 商 业 模 式 更 是 面临 巨大 生存 危机 。 信 息 技 术 已 不 仅仅 是 战略 实现 的 使 
能 工具 ， 更 是 战略 的 核心 要 素 之 一 ， 它 能 够 引发 价值 创造 模式 的 创新 ， 
成 为 实施 战略 的 关键 驱动 力 。 信 息 的 大 量 产生 和 商业 重点 的 转换 ， 导 致 
了 推动 社会 发 展 的 动力 由 机 械 动 力 变 成 了 信息 技术 。 

2003 年 5 月 ， 美 国 《哈佛 商业 评论 》 刊 载 了 尼古拉斯 ' 卡 尔 题 为 《IT 
不 再 重要 》 的 文章 ， 在 产业 界 引起 了 轩然大波 。 一 场 质疑 IT 价值 、 触 
及 整个 IT 业 命 运 的 世纪 论战 由 此 开火 ， 几 乎 所 有 的 重要 媒体 、 包 括 微 
BRAY EGAN TEK, WIFI CEO 贝 瑞 特 、 通 用 电气 董事 会 主席 兼 首席 执行 
官 杰 弗 瑞 ' 伊 梅 尔 特等 IT 业界 巨头 、 商 业界 重量 级 人 物 和 专家 学 者 们 都 
积极 参战 。 那 么 ， 真 的 如 卡尔 所 言 吗 ? 根据 Gartner 发 布 的 报告 ，2010 
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年 中 国 消费 者 和 企业 的 TT 开支 有 望 达 到 2 167 亿美 元 ， 较 2009 年 的 2 050 
亿美 元 增长 35.9%。 尽 管 经 历 了 全 球 经 济 危 机 ， 但 中 国 经 济 2010 年 仍然 实 
现 了 10.3% WHK, IT 开支 也 增长 了 7.5%, HF, IT 服务 (94 亿美 元 ) 
和 软件 (62 亿美 元 ) 在 整体 IT 开支 中 只 占 很 小 的 一 部 分 ， 但 这 两 个 领 
域 未 来 3 年 的 增 速 有 望 超过 硬件 和 通信 和 领域 。 另 外， 据 戴 尔 和 国际 中 小 
企业 联合 会 UCSB) 联合 发 布 的 2008 年 全 球 小 型 企业 IT 调查 报告 显示 ， 
中 国 76% 的 小 企业 认为 “IT 对 小 型 企业 的 发 展 非常 重要 ”, 23% 认为 “ 比 
较 重要 ”; 91% 的 企业 认为 “加 大 对 各 类 IT 的 了 解 ， 有 助 于 增加 大 多 
数 小 型 企业 的 收益 ” 。 有 的 企业 甚至 提出 “企业 不 死 ， 信 息 化 就 没完 ” 
的 论点 。 可 见 ，IT 在 未 来 较 长 的 时 期 之 内 ， 仍 然 还 会 维持 其 特有 的 魅力 
和 长 期 以 来 形成 的 模式 而 吸引 广大 企业 争 相 投入 ， 至 少 在 中 国 是 如 此 。 

É IT 价值 方面 ， 从 20 世纪 中 期 以 前 的 “生产 率 悖 论 ”, 到 进入 21 
世纪 以 来 所 谓 的 “新 生产 率 悖 论 ”， 讨 论 IT 投资 是 否 有 回报 以 及 回报 
率 是 多 少 已 经 没有 必要 ， 我 们 如 何 更 好 地 使 用 IT， 让 其 商业 价值 更 大 程 
度 地 得 以 发 挥 才 更 有 意义 。 


















































在 工程 领域 取得 成 功 ， 却 在 管理 领域 遭遇 惩 侈 


代表 当今 TT 应 用 最 高 水 平 的 企业 莫 过 于 像 波 音 、 洛 克 希 德 :马丁 和 
空 客 等 全 球 化 企业 ， 最 让 人 们 津津 乐 道 的 是 数字 化 设计 制造 在 这 些 企业 
的 应 用 。 波 音 777 飞机 的 研制 过 程 ， 全 部 基于 三 维 沟通 ， 采 用 数字 化 装 
配 验证 、 数 字 化 工装 定义 ， 三 百 万 个 零件 全 部 使 用 三 维 进行 表达 ， 工 程 
更 改 减少 90%， 首 架 飞 机 的 装配 竟 比 生产 了 20 年 的 波音 747 更 顺畅 。 
其 后 ， 围 绕 波音 787 研制 又 建立 了 广 域 实 时 协同 平台 ， 在 装配 环境 下 进 
行 上 下 文 关联 设计 ， 并 实现 了 数字 化 生产 ， 开 发 成 本 减少 50%。 洛 克 硕 
德 : 马 丁 公司 采用 了 Teamcenter 软件 作为 基础 建立 全 球 协 同 工 作 平台 ， 
保证 了 JSF 项 目 从 用 户 需求 、 概念 设 计 、 详细 设计 、 数 字样 机 、 生 产 计 划 、 
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工艺 规程 、 加 工 仿真 和 维修 服务 等 阶段 的 产品 数据 存放 在 一 个 公共 的 数 
据 平台 上 , 统一 管理 设计 BOM 制造 BOM. 装配 BOM 和 维修 BOM, “一 
机 三 型 ”的 互 换 性 达到 80%， 并 实现 了 F-35 设计 周期 缩短 35%， 为 该 
项 目 节 省 了 上 亿美 元 资金 ， 在 制造 时 间 上 缩短 的 幅度 将 高 达 66%。 

相对 于 其 他 管理 类 软件 ， 中 国 自 主 品 牌 的 财务 软件 在 国内 可 谓 大 行 
其 道 ， 其 核心 是 财务 管理 已 经 被 规则 化 、 结 构 化 ， 因 而 更 容易 被 显 性 化 ， 
所 以 最 后 就 容易 被 信息 化 。 而 其 他 管理 信息 化 应 用 的 成 功率 却 相 对 较 低 。 
一 些 信 息 化 应 用 水 平 比较 高 的 企业 ， 在 工程 数字 化 领域 已 经 实现 了 产品 
数字 样机 的 构建 ， 而 在 管理 信息 化 的 应 用 上 却 连 项 目 管理 系统 都 还 未 建 
立 ， 这 说 明 什 么 ? 不 是 企业 不 需要 管理 软件 ， 而 是 缘 于 对 管理 信息 化 应 
FAW. RA KT Az, PED ERP 方面 已 经 
投资 超过 80 亿 元 ， 但 是 应 用 成 功率 没有 达到 10%， 能 达到 企业 预期 目 
标的 更 是 寥寥 无 几 。 

然而 ， 在 国内 ， 类 似 于 “IT 不 再 重要 ”的 论断 恕 人 要 算 “ 上 ERP 
是 找 死 ， 不 上 ERP 是 等 死 ” 所 带 来 的 巨大 影响 。 国 内 ERP 厂商 纷纷 把 
自己 的 产品 更 名 改姓 ， 在 市 场 宣 传 上 也 尽量 避免 提 及 ERP， 真 可 谓 避 之 
唯恐 不 及 。 直 到 今天 ， 虽 然 管理 信息 化 仍然 是 企业 必需 的 选择 ， 一 些 企 
业 仍 然 不 愿意 提 及 ERP。 想 当初 , SAP, ORACLE 等 漂 详 过 海 而 来 的 “ 洋 
KE” 们 是 何等 的 风光 , 即便 面 对 “ 天 价 的 服务 费 ”、“ 强 势 的 服务 态度 ”、 
“霸道 的 服务 条 委 ”， 仍 然 不 乏 追 逐 的 “粉丝 ”。 而 事实 上 呢 ， 国 内 很 
多 花 巨 资 购买 SAP、ORACLE 软件 的 企业 ， 对 其 应 用 效果 并 不 满意 。 
一 方面 是 国际 上 数一数二 的 软件 巨头 的 产品 ， 另 一 方面 是 并 不 令 人 满意 
的 应 用 ， 这 是 不 是 一 个 悖 论 呢 ? ERP 所 带 给 人 们 的 伤 痛 久 久 挥 之 不 去 ， 
守 竟 是 为 什么 ? 

在 过 去 50 年 里 ， 计 算 机 一 直 被 视 为 “数据 机 ”， 一 个 对 事实 之 后 
的 业务 活动 结果 进行 记录 和 反映 的 系统 。 到 今天 为 止 ,计算 机 只 是 一 个 
“记录 数据 机 ”， 而 不 是 一 部 “管理 机 ”。 企 业 陷 于 “以 数据 为 中 心 ” 
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的 I 开 规 划 之 中 ， 在 这 种 规划 中 ， 业 务 与 开 之 间 的 分 离 实际 在 增 大 。 

从 商业 人 士 的 角度 来 看 ，IT 和 商业 应 用 正 变 得 越 来 越 复杂 。 为 了 解 
决 企业 问题 ， 他 们 不 得 不 在 百般 无 奈 的 情况 下 求助 于 IT A GA EXIT 2a], 
最 终 让 他 们 心痛 的 是 ， 所 谓 新 的 IT 应 用 或 者 新 的 IT 基础 设施 像 操 被 福 
一 样 ， 层 层 全 加 在 已 有 的 应 用 和 基础 设施 之 上 ,企业 的 I 工 设 施 变 得 越 
发 复杂 ， 其 至 到 了 根本 无 法 管理 的 地 步 。 而 另 一 方面 ，IT 供应 商 正 为 其 
收益 而 沾沾自喜 。 在 信息 技术 突飞猛进 、 信 息 化 理念 层出不穷 的 今天 ， 
企业 面 对 不 计 其 数 的 I 代 概 念 ， 显 得 手足 无 措 ， 一 些 IT 厂商 不 断 炒 作 新 
的 概念 ， 乐 此 不 疲 。 企 业 显然 成 了 IT 界 的 弱势 群体 ，IT 和 业务 的 关系 
呈现 出 “若即若离 ”的 怪异 景象 ， 但 是 IT 与 业务 的 分 离 存 在 着 深层 次 
的 技术 、 文 化 原因 ， 两 者 的 融合 成 为 当前 备 受 关注 的 话题 。 




















破解 TT 和 业务 分 离 之 迹 








纵 观 信息 技术 与 企业 管理 相伴 相生 的 发 展 历史 ， 我 们 可 以 看 到 这 
样 几 条 发 展 脉络 : 一 是 信息 基础 技术 本 身 ， 如 计算 机 硬件 技术 、 互 联网 
技术 、 通 信 技 术 、 数 据 库 技术 和 工作 流 技术 等 ， 二 是 软件 架构 的 基础 理 
论 ， 如 结构 化 编程 、 面 向 对 象 开 发 和 面向 构件 开发 等 ， 以 及 企业 应 用 集 
成 (EAI) 、 模 型 驱动 的 开发 (MDD) 和 面向 服务 的 架构 (SOA) 等 ， 
三 是 管理 思想 推动 下 的 应 用 ， 如 全 面 质量 管理 (TQM) 、 计 算 机 集成 制 
i: (CIM) 、 精 益生 产 (LP) 、 敏 捷 制 造 (AM) 、 下 一 代 制 造 (NGP) 、 
供应 链 管理 (SCM) 、 客 户 化 大 生产 (MC) 、 客 户 关 系 管理 (CRM) 
和 电子 商务 (EC) $. IT 发 展 的 每 一 步 都 是 基于 现 有 的 问题 而 产生 的 ， 
IT 已 经 渗透 到 并 深刻 影响 着 现代 企业 的 方方面面 ， 更 进一步 发 展 成 为 企 
业 管 理 的 一 个 重要 对 象 ， 逐 步 上 升 到 企业 发 展 的 战略 地 位 。 任 何 一 个 IT 
系统 都 殖 涵 着 管理 体制 和 管理 模式 ， 都 是 其 具体 管理 思想 的 缩影 ，IT 与 
业务 的 结合 也 越 来 越 紧 密 。 然 而 ， 从 IT 的 发 展 脉络 当中 ， 我 们 难以 捕 
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获 到 技术 、 架 构 和 管理 思想 以 完整 的 框架 进行 演进 的 脉络 。 

根据 计算 机 科学 理论 ，IT 应 用 分 为 两 类 : 数值 计算 和 非 数 值 应 用 。 
数值 计算 主要 是 指 科学 计算 、 工 程 设计 等 ， 非 数值 应 用 包括 工厂 自动 
化 、 办 公 室 自动 化 、 家 庭 自动 化 和 人 工 智 能 等 领域 。 那 么 ， 我 们 不 难得 
出 这 样 的 结论 : 前 面 所 提 到 的 工程 信息 化 获得 的 成 功 和 管理 信息 化 遭遇 
的 尴 粹 ， 可 以 归结 为 基于 数值 计算 的 信息 化 的 成 功 和 基于 非 数 值 应 用 的 
TLE. TEMA CAD, CAM 和 CAE 等 软件 背后 的 原 
理 或 是 几何 学 ， 或 是 代数 学 ， 要 么 就 是 微 积分 等 ， 不 是 基于 数字 公式 就 
是 基于 物理 定律 ， 遵 循 的 都 是 自然 法 则 ， 不 分 国界 ， 因 而 成 功率 高 ， 备 
受 企业 青睐 。 而 PDM, ERP 等 应 用 软件 的 背后 虽然 也 有 算法 ， 但 都 是 
业务 流程 的 抽象 (不 是 枚 举 ) 和 模型 化 ， 说 到 底 是 业务 流程 ， 而 业务 流 
程 受 国家 、 企 业 的 文化 背景 和 现实 条 件 的 影响 ， 具 有 独 有 性 。 因 此 ， 管 
理 软件 才 会 有 漫长 的 实施 过 程 。 即 便 是 国际 上 著名 的 ERP 厂商 SAP, 
ORACLE 在 国内 的 项 目 成 功率 也 不 高 。 为 什么 具备 所 谓 灵 活 配 置 功 能 的 
优秀 产品 到 了 中 国 也 不 灵 了 呢 ? 究 其 原因 是 ， 所 谓 的 灵活 性 只 是 一 次 性 
柔性 ， 并 不 具备 动态 重 塑 能 力 ， 不 能 随 需 应 变 。 就 好 比 ERP 在 正式 上 
线 之 前 是 “温水 泥 ”， 在 正式 上 线 之 后 变 成 了 “ 干 水 泥 ”， 要 想 适 应 企 
业 的 变化 ， 必 须 “ 砸 碎 ” 重 建 。 

当今 企业 之 间 的 竞争 正 由 产品 竞争 、 服 务 竞争 向 流程 竞争 转变 ， 事 


































































































化 ， 但 是 否 能 够 发 挥 有 效 作 用 其 核心 还 取决 于 流程 。 

与 工程 信息 化 不 同 , 管理 信息 化 因 其 与 企业 特定 的 文化 、 流程 相关 ， 
是 买 不 来 的 。 移 植 一 个 软件 系统 ， 首 先 要 具备 相似 的 硬件 环境 和 操作 系 
统 , 企业 的 组 织 体系 就 如 同 硬 件 环境 , 企业 的 业务 流程 就 如 同 操 作 系 统 。 
因此 企业 信息 化 的 重点 应 当 首 先 抓 住 业务 流程 梳理 与 组 织 重 构 ， 明 确信 
息 输入 、 输 出 以 及 相应 的 处 理 规 则 ， 根 据 业 务 流程 和 价值 创造 模式 来 重 
构 组 织 体系 ， 改 变 组 织 模式 和 工作 模式 ， 然 后 才能 顺利 实施 信息 系统 。 
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我 们 很 多 企业 的 组 织 结 构 ， 按 照 《 第 四 代 管 理 》 的 描述 ， 大 概 仅 介 
于 第 一 代 和 第 二 代 之 间 ， 而 I 开 已 经 至 少 发 展 到 第 四 代 。 用 一 个 不 到 二 
代 的 组 织 去 实现 一 个 四 代 的 技术 ， 显 然 不 现实 。 这 是 一 个 严峻 的 问题 ， 
组 织 的 重 构 和 重建 是 当务之急 。 组 织 如 同 计算 机 一 样 把 人 搭 成 一 个 有 序 
的 架构 ， 把 资源 组 织 起 来 ， 假 设 资源 就 是 硬件 ， 那 么 通过 操作 系统 使 用 
硬件 资源 的 方式 就 是 组 织 方式 。 如 果 组 织 方 式 很 混乱 ， 用 这 个 混乱 的 方 
式 组 织 起 来 的 人 去 设计 一 个 很 先进 的 系统 ， 肯 定 存 在 很 大 的 问题 ， 而 且 
造成 的 影响 是 隐 性 的 ， 更 加 危险 。 

针对 “新 生产 率 悖 论 ” 提 出 IT 的 超额 收益 问题 ， 有 学 者 认为 ，IT 
的 主要 贡献 是 联合 新 的 工作 系统 、 组 织 重 构 、 业 务 流程 再 造 等 补充 性 投 
资 使 新 的 生产 方法 成 为 可 能 ， 这 些 补充 性 投资 形成 了 企业 的 无 形 资 产 ， 
其 中 包括 与 计算 机 相关 联 的 软件 、 新 业务 策略 、 新 业务 流程 等 。 反 过 来 
说 明 ， 要 激发 IT 的 价值 ， 企 业 必 须 关 注 流 程 等 非 IT 因素 。 
































IT 和 业务 融合 的 曙光 已 然 出 现 


詹姆斯 :马丁 在 《信息 工程 》 和 《总 体 数 据 规划 方法 论 》 中 将 计算 
机 的 数据 环境 分 为 数据 文件 、 应 用 数据 库 、 主 题 数 据 库 和 信息 检索 系统 
四 种 类 型 。 在 这 种 数据 环境 演进 的 过 程 中 ， 数 据 库 技 术 经 历 了 三 代 的 发 
展 ， 随 着 层次 模型 数据 库 管 理 系 统 〈 第 一 代数 据 库 ) 、 关 系 型 数据 库 (第 
二 代数 据 库 ) 和 数据 仓库 等 〈 第 三 代数 据 库 ) 技术 的 出 现 ， 数 据 和 数据 
结构 成 为 独立 的 设计 和 维护 对 象 ， 与 程序 代码 的 物理 独立 和 一 定 的 逻辑 
独立 ， 并 越 来 越 走向 用 户 定制 ， 增 加 了 应 用 系统 的 灵活 性 ， 大 大 降低 了 
开发 成 本 和 维护 费用 ,也 促使 信息 技术 的 高 层次 应 用 一 一 商务 智能 (BI) 
的 出 现 。 而 软件 结构 所 经 历 的 三 次 变革 ，20 世纪 70 年 代数 据 库 管 理 系 
统 与 应 用 逻辑 的 分 离 , 80、90 年 代用 户 界面 管理 系统 与 应 用 逻辑 的 分 离 ， 
90 年 代 以 后 过 程 管理 系统 与 应 用 逻辑 的 分 离 ， 促 使 软件 适应 业务 的 能 力 
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不 断 提 升 ， 如 图 5-1 所 示 。 

ERP 的 发 展 经 历 了 订货 点 法 、MRP、 闭 环 MRP、MRPII 再 到 ERP 
的 过 程 。 在 这 个 发 展 过 程 中 , 管理 对 象 首 先是 物料 ,然后 逐步 加 入 财务 、 
人 力 , 最 后 到 整个 组 织 , 力 至 整个 供应 链 , 管理 对 象 的 社会 属性 越 来 越 强 。 
言 息 技 术 的 应 用 经 历 了 从 简单 的 数值 计算 、 统 计 ， 到 信息 的 获取 、 加 工 
和 综合 利用 等 全 生命 周期 管理 ， 再 到 知识 管理 的 过 程 ， 经 历 了 从 代替 手 
工 到 逐步 蔡 代 大 脑 的 过 程 。 信 息 技 术 的 应 用 从 局 部 应 用 ， 到 整个 企业 的 
应 用 ， 从 基于 事实 的 、 侧 重 于 事后 的 数据 管理 ， 到 面向 未 来 的 、 可 预测 
的 流程 ， 再 到 企业 模拟 仿真 ， 等 等 。 我 们 清晰 地 看 到 IT 与 业务 融合 的 
大 趋势 。 

而 软件 架构 的 每 一 次 发 展 ， 都 与 系统 的 灵活 性 有 关 ， 适 应 环境 变化 
的 能 力 不 断 提高 ， 但 始终 还 是 陷于 IT 应 用 之 中 。 如 果 说 从 头 至 尾 的 业务 
流程 是 内 部 以 及 跨 企 业 整 合 的 焦点 ， 那 为 什么 不 放下 “应 用 ”而 直接 面 
对 “业务 流程 ” 呢 ?” 所 以 ， 把 业务 流程 彻底 从 应 用 系统 中 分 离 出 来 ， 替 
代 应 用 而 成 为 软件 打包 的 主体 ， 才 是 解决 问题 的 根本 。 令 人 欣 夸 的 是 ， 
BPM, SOA, EA 等 理论 和 方法 的 出 现 并 日 杀 成 熟 ， 我 们 看 到 人 们 在 审视 
IT Bj, 已 经 在 逐渐 摆脱 传统 技术 的 烙 印 , 把 关注 点 从 IT 向 企业 本 身 转移 ， 
这 无 疑 是 一 束 电光， 我 们 看 到 “管理 沟 餐 ”正在 被 填 平 ， 如 图 5-2 所 示 。 
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20 世 纪 70 年 代 前 ” 20 世 纪 70 年 代 20 世纪 80、90 年 代 20 世 纪 90 年 代 后 


图 5-1 软件 结构 的 三 次 变 
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业务 管理 域 业务 目标 业务 结构 业务 计划 约束 规则 投资 方 
























































EISE => 正式 的 方法 和 管理 工具 , 保证 业务 和 IT 的 对 接 














业务 架构 管理 ， 包 括 TOGAF、TEAF、 过 程 建 模 、 权 限 管理 、 数 据 模型 、 访 问 控制 











TTR 企业 架构 业务 流程 业务 规则 数据 资产 业务 角色 


























IT 执行 管理 IT 管理 方法 论 ， 包 括 ITIL、COBIT、ISO7799、CMMI、ISO9002、TickIT、PRINCE2 















































理工 具 , 应 用 建 模 、 应 用 测试 、 管理 训练 
EES EE Sane 由 人 力 资源 、 设 备 管理 支持 
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应 网 络 硬件 MRI IT 设备 









































5-2 TASS eT Saas 


5.2 IT Bott BPM 的 第 三 次 浪潮 


业务 流程 引发 IT 使 能 





20 世纪 90 年 代 ，DELL 公司 凭借 首创 的 电脑 个 性 化 定制 及 直销 模 
式 而 异军突起 ， 它 不 仅 采 用 了 创新 的 根据 订单 进行 生产 并 直销 的 营销 模 
式 ， 而 且 看 到 了 Internet 的 优势 并 在 业界 同行 意识 到 这 一 点 以 前 就 开始 
研究 如 何 利 用 Internet 进行 销售 。 此 外 ，DELL 公司 通过 其 “全 球 客户 
计划 ”， 向 用 户 提 供 定 制 的 成 套 服务 和 支持 ,为 全 球 客户 带 来 统一 订货 、 
便捷 结账 、 定 制 产品 (包括 安装 专 有 软件 ) ， 以 及 本 地 供 货 和 现场 服务 
等 好 处 ， 并 首创 技术 支持 热线 ， 使 之 成 为 业内 标准 。 可 以 说 ，DELL 模 
式 的 成 功 依靠 的 正 是 以 市 场 为 导向 、 以 客户 为 中 心 定 制 化 的 服务 流程 ， 
这 种 业务 模式 所 带 来 的 独特 客户 体验 及 其 难以 复制 性 也 是 DELL 取得 持 
续 成 功 的 基石 。 

从 DELL 公司 成 功 的 案例 中 ， 我 们 也 不 难 发 现 企 业 业 务 流 程 的 创 
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新 与 改进 离 不 开 IT ARS. IT 不 仪 使 
更 重要 的 是 它 与 企业 的 战略 或 目标 发 生 互 动 ， 





繁杂 的 工作 变 得 简单 ， 
RA IT fü S DRE. Cu 





程 得 以 借助 IT 做 到 随 需 应 变 ， 这 才 为 企业 的 持续 创新 提供 了 可 能 。 由 
Howard Smith 和 Peter Fingar 合 著 的 《业务 流程 管理 一 一 第 三 次 浪潮 》 


(BPM: The Third Wave) 一 书 中 就 深刻 阐述 了 








IT 与 流程 管理 相互 促进 


发 展 的 历程 ， 其 中 将 企业 流程 管理 演进 发 展 的 历程 划分 为 三 个 阶段 ， 如 


图 5-3 所 示 。 


第 一 阶段 : 泰勒 和 福特 时 代 的 流程 管理 与 技术 应 用 。 泰 勒 就 已 经 开 
台 了 对 企业 流程 的 改进 探索 。 继 而 ， 福 特 在 思考 大 批量 工业 生产 特点 之 
后 ， 对 泰勒 的 单 工 序 优化 思想 进行 了 拓展 ， 对 整个 汽车 制造 流程 进行 协 
调 优 化 ， 创 建 了 第 一 条 流水 线 作 业 模 式 。 事 实 上 ， 这 个 阶段 的 流程 管理 
由 于 受 技术 能 力 限 制 ， 大 多 通过 一 些 专业 化 分 工 、 操 作 标 准 化 等 来 提高 
生产 效率 ， 通 过 制度 等 强化 流程 。 然 而 ， 其 中 的 业务 流程 的 分 析 思 想 、 





























知识 积累 与 转化 方法 、 流 程 并 行 协调 、 强 化 控 











由 等 做 法 都 深刻 影响 了 后 





续 的 流程 管理 发 展 ， 至 今 看 来 都 是 行 之 有 效 的 思想 和 方式 。 而 随后 信息 
技术 的 应 用 突破 了 原 有 技术 的 限制 ， 成 为 了 流程 管理 思想 与 能 力 跨 越 的 





重要 动力 。 


BPM 潮 流 
A 


BPR 运 动 
BPM 运 动 
“不 要 ( 急于 ) 自动 化 


先 ( 进行 ) 删 减 ” 
( Hammer1990) 


















BPM 第 三 次 浪潮 


(Smith and Fingar , 
2003) 


时 间 
> 





1986 1995 2000 
图 5-3 ”BPM 潮流 起 伏 周 期 


2005 
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第 二 阶段 : 信息 时 代 初 期 的 流程 管理 与 技术 应 用 。20 世纪 中 叶 以 后 ， 

言 息 技术 得 到 鞍 勃 发 展 ， 并 很 快 被 引入 流程 管理 领域 ， 这 个 时 期 的 流程 
管理 强调 利用 信息 技术 对 传统 流程 的 自动 化 改造 ， 信 息 技术 的 主要 作用 
是 将 流程 内 原来 依靠 手工 完成 的 计算 、 信 息 传输 等 任务 逐步 自动 化 ， 以 
高 效 的 数据 处 理 与 分 析 能 力 获 得 某 个 局 部 领域 特 时 相对 的 效率 优势 。 同 
时 ， 企 业 发 现 日 见 膨 胀 的 信息 量 和 信息 流通 量 正在 成 为 无 形 的 障碍 ， 管 
理 问题 往往 不 在 工作 本 身 也 不 在 工作 的 人 ， 而 是 在 整个 流程 的 结构 。 业 
务 流程 再 造 (BPR) 迅速 兴起 ， 在 极 具 革命 性 的 “对 企业 的 业务 流程 作 
根本 性 的 思考 和 彻底 重建 ” 使 企业 在 “成 本 、 质 量 、 服 务 和 速度 等 方面 
取得 显著 的 改善 ”的 思想 下 ，BPR 经 历 了 又 又 烈 烈 的 历史 阶段 ， 尽 管 取 
得 了 很 多 辉煌 的 成 功 案例 ， 但 最 终 70% 以 上 的 失败 率 使 得 BPR 的 推进 
者 和 企业 管理 者 都 不 得 不 陷入 反思 之 中 。 

在 BPR 推行 之 后 兴起 了 新 的 一 轮 ERP 实施 高 潮 ， 后 者 成 为 企业 流 
程 再 造 的 主要 的 信息 化 载体 ， 企 业 以 ERP 系统 作为 内 部 流程 运行 和 集 
成 的 主要 工具 , 通过 ERP 的 实施 加 速 运营 环境 的 流程 调整 或 重 构 。 然而， 
随 着 竞争 环境 的 加 剧 以 及 对 企业 生产 柔性 的 进一步 加 强 , 人 们 逐渐 发 现 ， 
尽管 ERP 等 系统 带 来 了 一 次 管理 模式 的 更 新 ， 并 在 实施 初期 可 以 根据 
具体 的 需求 特征 柔性 地 选择 实施 模块 、 灵 活 设置 系统 运营 模式 ， 但 这 种 
柔性 一 旦 在 系统 中 实现 ， 也 就 随即 固化 ， 被 Peter Fingar 等 称 为 “ 湿 混 
凝 土 型 一 次 性 柔性 ”, 因此 不 具备 灵活 动态 重 塑 能 力 。 如 何 综合 考虑 组 织 、 
流程 和 IT， 如 何 造就 持续 卓越 的 企业 流程 ? 这 些 思考 中 逐步 孕育 和 诞生 
了 新 一 代 流 程 管理 技术 。 

第 三 阶段 : 信息 时 代 流 程 管理 第 三 次 浪潮 的 悄然 兴起 。20 世纪 90 
年 代 到 21 世纪 的 今天 ， 互 联网 强大 的 全 球 通信 能 力 使 得 复杂 型 跨 组 织 
流程 成 为 可 能 ， 基 础 设施 一 体 化 互联 促进 了 业务 流程 在 全 价值 链 范 围 柔 
性 动态 集成 管理 设想 的 实施 。 

Middleware, EAI, Workflow 等 系统 或 流程 集成 技术 也 日 趋 成 熟 ， 
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IT 的 快速 发 展 给 业务 流程 改进 和 优化 提供 了 更 为 自由 广阔 的 空间 ， 针 对 
如 何 增强 企业 流程 在 全 价值 链 上 取得 人 敏捷、 适应 动态 变化 的 柔性 能 
国际 上 众多 流程 管理 研究 者 和 机 构 分 别 进行 了 广泛 深入 的 探索 ， 新 一 代 
流程 管理 体系 应 运 而 生 ， 被 Fingar 等 研究 者 总 结 为 “流程 管理 的 第 三 次 
浪潮 ”。 业 务 流程 的 第 三 次 浪潮 是 在 企业 适应 多 样 的 市 场 需求 、 寻 找 差 
异化 芝 争 优势 的 环境 下 ， 在 企业 的 持久 发 展 、 持 续 改进 理念 与 IT 相 结 
合 的 作用 下 逐步 发 展 起 来 的 ， 并 最 终 给 公司 和 工作 人 员 在 建立 新 的 流程 
方面 带 来 质 的 飞跃 。 业 务 流程 第 三 次 浪潮 就 是 满足 不 断 的 变化 ， 通 过 敏 
捷 的 业务 流程 ， 使 价值 链 能 被 监测 并 能 不 断 地 加 以 改进 。 第 三 次 浪潮 不 
是 简单 的 技术 应 用 , 它 是 相关 技术 综合 和 扩充 而 形成 的 一 个 统一 的 整体 ， 
它 始终 关注 流程 ， 关 注 流 程 的 运行 绩效 ， 使 得 以 流程 为 载体 的 各 种 方法 
更 加 和 和谐、 自然 地 融入 到 业务 管理 及 技术 实现 之 中 ， 并 借助 全 面 的 业务 
流程 管理 系统 ， 真 正 实现 面向 流程 的 IT 应 用 。 






































催生 TT 的 两 次 革命 


流程 管理 第 三 次 浪潮 强调 更 为 持续 、 科 学 的 流程 优化 与 改进 过 程 ， 
基于 一 个 系统 化 、 结 构 化 的 流程 管理 平台 ， 在 企业 内 部 建立 一 种 面向 流 
程 的 执行 体系 。 在 此 执行 体系 基础 上 ， 通 过 IT 系统 实现 对 管理 绩效 的 
监控 和 对 流程 、 组 织 持 续 的 优化 和 完善 ， 从 而 达到 不 断 优化 企业 资源 配 
置 和 提升 企业 效益 的 目标 。 可 以 说 ， 以 业务 流程 管理 (BPM) 方法 和 手 
段 将 长 效 管理 和 IT 应 用 相 融 合 ， 是 流程 管理 第 三 次 浪潮 的 显著 特征 。 
这 里 ，IT 既是 新 一 代 流 程 管理 的 组 成 要 素 ， 也 是 流程 管理 得 以 实施 和 发 
展 的 重要 推动 力 。 

事实 上 ， 新 一 代 流 程 管理 持续 改进 的 主导 思想 必须 依赖 更 为 灵活 的 
IT 架构 和 实现 技术 ， 否 则 “一 次 性 柔性 ”、“ 从 湿 水 泥 变 为 干 水 泥 ” 的 
情况 仍 无 法 避免 。 如 何 固化 流程 且 避 人 免 僵化 成 为 企业 发 展 和 管理 推进 的 
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重要 需求 ， 这 也 在 推动 着 IT 的 发 展 。 如 图 5-4 所 示 ， 在 过 去 几 十 年 里 ， 
IT 也 随 着 业务 的 需要 经 历 了 “两 次 革命 ”: 第 一 次 是 随 着 数据 库 技术 的 
成 熟 而 出 现 以 数据 为 中 心 的 企业 应 用 ;第 二 次 则 是 从 以 数据 为 中 心 向 以 
流程 为 中 心 的 转变 , 即 数据 .实现 技术 与 流程 的 剥离 ,还原 开 的 支撑 本 质 ， 
以 企业 业务 流程 为 主导 ， 以 适应 流程 的 变化 为 需求 的 IT 体系 建设 。 这 
种 转变 , 带 来 了 开架 构 的 高 度 复 杂 性 和 中 间 件 等 技术 的 快速 发 展 。 其 中 ， 
平台 技术 的 广泛 应 用 正 是 这 种 转变 的 显著 体现 。 可 定制 的 流程 、 模 块 化 
的 底层 支撑 等 带 来 的 是 流程 的 稳定 性 与 灵活 性 ， 而 流程 实现 与 IT 应 用 
的 解 厢 ， 也 为 企业 提供 了 更 为 开阔 的 管理 方法 与 改进 环境 。 很 多 世界 先 
进 企业 ， 如 波音 、 空 客 等 的 实践 经 验 也 正 说 明 这 种 技术 变革 带 来 的 优势 。 
一 家 企业 只 有 成 为 一 家 管理 示范 企业 ， 才 有 可 能 成 为 一 家 I 示范 企业 。 
如 果 说 传统 的 应 用 软件 是 通过 零散 的 拼图 组 合成 美丽 的 图 画 ， 那 么 未 来 
的 应 用 软件 则 是 充满 智慧 的 “七 巧 板 ”， 帮 助 企 业 描 述 出 期 望 的 模式 。 























过 去 从 现在 起 
企业 应 用 业务 流程 
后 台 办 公 $ 
= $h 
aw o CP. 
Go 7 0o 
DBMS BPMS 


图 5-4 ”IT 的 两 次 变 


支持 流程 管理 的 IT 应 用 


除了 开 产 品 的 追随 与 发 展 ， 为 了 实现 新 一 代 BPM 动态 管理 、 协 同 
优化 的 理念 ， 不 同 的 开 组 织 为 了 实现 更 大 范围 内 的 技术 通用 性 ， 也 推 
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出 了 很 多 支持 业务 过 程 定义 、 执 4 
推广 最 终 会 带 来 更 优化 的 业务 整合 





的 描述 可 以 和 流程 的 执行 进一步 分 开 ， 从 而 使 流程 实施 更 为 灵活 ， 





了 及 管理 的 相关 规范 标准 。 这 些 规 范 的 
能 力 和 更 优异 的 流程 柔性 ， 例 如 流程 


流程 


的 集成 采用 更 加 标准 的 接口 ， 进 一 步 降 低 流程 调整 的 成 本 。 图 5-5 粗略 
表示 了 BPM 实施 过 程 中 涉及 的 主要 IT 技术 规范 ， 也 包括 BPM 主要 的 
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25-5 _BPM 实 施 全 过 程 中 的 IT 支撑 


由 于 BPM 涉及 业务 过 程 的 整个 生命 周期 ， 没 有 哪个 标准 能 够 涵盖 
所 有 范畴 ， 并 提供 全 套 的 技术 服务 ， 因 此 ， 其 技术 规范 可 以 大 概 分 为 


业务 过 程 模 型 定义 、 


过 程 执 行 和 过 程 管理 等 。 





不 同 的 国际 规范 组 织 对 





BPM 规范 的 侧重 点 也 各 不 相同 ， 例 如 ，OMSG 从 模型 角度 关注 BPM, 


包括 BPMN、UAD 等 ; 


OASIS 从 业务 应 用 角度 关注 BPM， 如 BPEL、 


BPSS，W3C 则 是 从 更 底层 的 协议 角度 关注 BPM， 如 WS-CDL; 而 
WfMC 和 BPMI 关注 整个 BPM 规范 堆栈 。 从 当前 的 发 展 趋势 来 看 ， 一 


些 规范 正在 不 断 强 大 并 占据 主流 地 位 ， 如 BPMN 和 BPEL, 
影响 力 则 在 渐渐 衰弱 其 至 逐渐 被 淘汰 ， 如 BPML, 








一 些 规 范 的 


WSCI, WSCL 等 。 


还 有 一 些 规范 , 如 WS-CDL、 BPQL 等 仍 在 进一步 发 展 中 , 前 景 还 需 观 望 。 
BPM 相关 技术 的 发 展 和 演进 受到 了 严格 的 理论 支撑 和 约束 ， 如 “Pi 
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算法 ”和 “Petri 网 络 ”为 大 多 数 主要 的 PBM 标准 提供 了 理论 支撑 ， 它 
们 之 间 的 关系 如 图 5-6 所 示 。 正 是 这 些 坚实 的 基础 推动 了 一 轮 业 务 流程 
管理 与 IT 紧密 结合 的 管理 变革 的 飞跃 。 
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图 5-6 ”BPM 标准 的 理论 家 族 树 





业务 流程 管理 系统 (BPMS) 是 BPM 实施 的 主要 平台 ， 它 集中 体现 了 
业务 管理 与 IT 实现 分 离 的 思想 ,将 开本 身 的 流程 固化 性 与 流程 本 号 的 不 
断 变 化 特性 有 机 地 融合 起 来 ,使 得 流程 固化 而 不 僵化 ,适应 企业 的 发 展 变化 。 
基于 BPMS 环境 ， 可 以 帮助 架构 人 员 把 业务 逻辑 从 应 用 系统 中 分 离 出 来 ， 
更 有 效 地 分 析 业 务 过 程 ， 并 支持 更 快速 地 创建 新 的 应 用 。BPMS 是 一 套 
成 的 软件 ， 图 5-7 中 展示 了 BPMS 常见 的 内 置 工 具 构 成 ， 这 些 工具 之 间 的 
配套 使 用 支持 业务 流程 从 业务 管理 层面 到 执行 实现 层面 不 同 的 应 用 。 

BPMS 三 个 主要 应 用 层 功能 

1) 流程 生命 期 管理 : BPMS 应 支持 企业 业务 流程 持续 优化 管理 的 
需求 ， 为 流程 的 定义 、 分 析 、 仿 真 和 改进 全 过 程 提 供 管理 平台 。 可 以 
说 ，BPMS 应 该 首先 是 以 业务 流程 为 核心 对 象 的 数字 化 管理 工具 ， 完 
成 业务 管理 层面 所 需 的 能 力 支 持 要 求 ， 应 具有 流程 建 模 、 流 程 报 表 分 
析 、 流 程 仿真 、 流 程 改 进 路 径 管理 、 流 程 发 布 以 及 流程 相关 事项 审批 
等 功能 。 流 程 生命 期 管理 同时 也 代表 了 流程 持续 改进 的 循环 过 程 ， 通 
过 对 流程 定义 、 分 析 、 人 仿真、 改进 到 再 定义 、 分 析 的 循环 过 程 逐 步 实 
现 流程 的 优化 与 成 熟 。 
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流程 分 析 及 


流程 建 模 工具 工具 
流程 建 模 J 流程 仿真 工具 
业务 规则 管理 工具 N 


2 流程 维护 管理 工具 


一 ESTEE 
建 模 工具 
流程 监控 工具 
ue 


25-7 ”业务 流程 管理 系统 常见 构成 工具 






流程 引擎 流程 开发 工具 


2) 流程 集成 与 执行 管理 : 在 业务 层面 确定 流程 状态 后 ，BPMS 应 
提供 支持 流程 与 底层 业务 系统 集成 及 一 体 化 业务 执行 管理 的 能 力 ， 使 
得 流程 规则 能 够 在 IT 系统 运行 中 得 以 固化 ， 降 低 管理 风险 ， 保 证 预 
期 流程 效益 。 一 般 情 况 ， 可 以 采用 计算 机 网 络 技术 、 工 作 流 技术 、 企 
业 应 用 集成 和 面向 服务 的 架构 等 全 新 的 信息 系统 开发 技术 ， 使 IT E. 
有 随 业 务 流程 而 变化 的 全 方位 柔性 管理 能 力 。 对 于 跨 部 门 、 跨 地 区 、 
B2B、B2C 等 业务 流程 而 言 ， 更 需要 一 个 分 布 式 的 流程 引擎 ， 使 其 具 
有 远程 流程 调用 、 通 信和 协调 功能 ,支持 业 务 流程 与 IT 实现 之 间 的 
高 度 一 致 性 和 灵活 性 。 

3) 流程 运行 监控 与 绩效 管理 : 流程 管理 的 最 终 目 的 是 以 流程 为 核心 
载体 , 促进 企业 管理 的 全 面 改进 , 最 终 提升 企业 核心 竞争 力 和 绩效 表现 ， 
因此 ， 经 历 了 从 业务 流程 到 YT 实现 的 改进 执行 之 后 ， 必 人 然 需要 再 经 历 
从 执行 到 绩效 的 反馈 控制 过 程 ， 通 过 对 流程 改进 效果 的 监控 及 相应 流程 
绩效 、 乃 至 企业 目标 绩效 的 层 层 反 馈 与 实现 ,最 终 评判 流程 管理 的 效果 ， 
以 及 确定 下 一 步 流程 管理 的 方向 /方法 。 基 于 流程 监控 及 绩效 管理 功能 ， 
一 些 BPMS 能 够 为 企业 提供 管理 驾驶 舱 等 良好 可 视 化 管理 能 力 ， 从 而 真 
正成 为 企业 管理 的 核心 支撑 系统 。 
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有 了 BPMS， 有 了 众多 开 及 规范 的 支持 ，BPM AE IT 时 代 迎 来 
了 第 三 次 浪潮 。 同 时 ， 因 为 BPM 5 IT 之 间 如 此 紧密 的 关联 ， 以 及 部 分 








BPM 软件 供应 商 不 同 的 产品 宣传 策略 ， 使 得 很 多 人 很 容易 将 BPM 认为 
是 另 一 种 开 实 施 产 品 , 甚至 将 BPM 简单 地 和 EAI、 工 作 流 等 技术 相等 同 。 
而 BPM 与 这 些 IT 实施 技术 根本 不 同 点 在 于 BPM 实施 中 ， 管 理 主题 始终 
非常 明确 ， 业 务 流程 的 优化 与 实现 是 核心 主体 ， 而 以 往 YT 实施 更 加 重视 
在 具体 工作 流 层 面 的 数据 流 及 所 需 的 功能 交互 ， 而 业务 流程 只 是 数据 对 
象 之 间 交 互 与 操作 的 一 种 副产品 。 

如 图 5-8 所 示 ，EAI 认为 应 用 程序 接口 API 是 它 的 核心 实体 。 根 据 
EAI 的 模型 ， 任 何 应 用 一 一 客户 交互 或 者 是 程序 包 调用 ， 都 可 以 通过 一 
系列 的 API， 使 用 标准 的 语法 (IDL, XML 等 ) ， 实 现 一 个 标准 的 调用 





模型 (同步 的 .异步 的 )， 
基于 一 个 标准 的 传输 
协议 (IOP、HTTP 等 ) 
来 提供 。 事 实 上 ， 很 少 
有 业务 人 员 能 够 理解 
这 种 形态 的 业务 流程 ， 
而 这 种 已 经 转化 为 IT 
实现 层面 的 流程 也 不 
能 文 撑 流程 的 分 析 与 
优化 。 工 作 流 认为 文档 
是 它 的 核心 实体 。 根 据 
工作 流 模 型 ， 任 何 业务 
流程 可 以 被 描述 为 在 
企业 内 的 不 同 部 门 或 
在 企业 外 的 不 同 组 织 
之 间 交 换文 档 的 流转 。 
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图 5-8 EAI 和 工作 流 不 同 的 关注 重点 
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根据 这 一 模型 ， 业 务 流程 和 文档 的 流转 是 一 回 事 。 同 样 ， 这 样 表象 的 过 
程 描述 不 能 反映 流程 的 真实 目标 和 运行 环境 ， 只 知 其 然 ， 而 无 法 知 其 所 
以 然 ， 还 只 是 一 种 实现 阶段 的 IT 流程 。 目 前 ，EAI 模式 与 WEB 服务 进 
行 了 结合 ， 基 于 WEB 应 用 似乎 凸显 了 流程 特征 ， 但 这 些 服 务 的 本 质 仍 是 
基于 服务 调用 的 模型 ， 是 基于 文档 交换 的 模型 ， 而 业务 流程 是 基于 流程 
执行 的 模型 ， 它 仅仅 利用 服务 调用 和 文档 交换 作为 一 种 通信 手段 。 与 这 
些 IT 技术 不 同 的 是 ， 流 程 管理 关注 的 不 是 一 个 个 独立 的 应 用 环境 ， 而 是 
一 家 企业 的 流程 体系 及 整体 协作 效能 ， 只 有 深刻 认识 到 这 种 流程 本 质 、 
管理 本 质 ， 才 能 将 BPM 与 其 他 I 技术 明显 区 别 开 来 。 

事实 上 ,以 BPMS 为 代表 的 IT 的 应 用 为 企业 运营 起 到 了 “飞行 模 
拟 器 ”的 作用 ， 通 过 流程 的 监控 和 仿真 , 为 企业 管理 提供 了 集成 化 的 驾 
驶 舱 , 从 原来 单个 运行 指标 的 总 结 观测 转变 到 了 基于 全 局 流程 和 绩效 体 
系 下 的 综合 运营 仪表 盘 的 呈现 , 从 而 形成 对 管理 运行 状况 的 实时 掌握 与 
准确 预测 。 在 这 种 管理 模式 下 , 企业 的 决策 者 就 是 “飞行 员 ”， 真 正体 
验 卓越 的 企业 “ 轰 驭 ”能 力 和 执行 效率 。 虽 然 目前 许多 供应 商 的 产品 还 
不 能 实现 我 们 定义 的 BPM 的 所 有 功能 ， 它 们 只 是 就 BPM 的 一 两 个 特定 
功能 提供 成 熟 的 软件 或 服务 ， 但 整体 市 场 正 朝 着 这 个 方向 发 展 。 BPM 
的 推进 者 Fingar 很 早 就 指出 ， 随 着 ITS OMA, FEF IT 的 
BPM 终 将 进一步 决定 今后 50 年 IT 在 企业 管理 中 的 应 用 趋势 。 事 实 上 ， 
基于 集成 技术 和 流程 驱动 技术 ， 越 来 越 多 的 业务 应 用 系统 将 真正 隐藏 在 
业务 执行 之 后 , 为 企业 的 运行 管理 提供 更 为 便捷 、 轻 松 的 流程 管控 环境 。 





















































5.3 随 需 应 变 的 SOA 
SOA 初 见 端倪 


1996 年 ，Gartner 公 司 首 先 提 出 JS SOA (Service Oriented 
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Architecture) 的 概念 。 由 于 技术 水 平和 市 场 环境 的 限制 ，SOA 在 当时 尚 
具备 实施 的 条 件 ， 也 未 引起 普遍 关注 。 进 入 21 世纪 ， 在 互联 网 大 发 
展 的 背景 下 ， 顺 应 软件 技术 的 发 展 规律 ， 基 于 企业 YT 应 用 与 业务 融合 
的 强烈 需求 ，SOA 才 得 以 迅猛 发 展 。 

SOA 是 软件 技术 发 展 到 一 定 阶 段 的 必然 产物 。 软 件 技术 的 发 展 遵 
循 着 自身 的 规律 ， 核 心 驱 动力 之 一 就 是 复杂 性 控制 。 如 图 5-9 所 示 ， 回 
顾 软 件 技术 的 发 展 历史 ， 构 成 软件 系统 的 基本 元 素 经 历 了 语句 、 函 数 、 
过 程 、 模 块 、 对 象 、 组 件 等 多 个 阶段 。 软 件 基 本 元 素 的 主要 发 展 趋势 是 
主体 化 ， 即 内 容 的 自 包含 性 、 结 构 的 独立 性 和 实体 的 适应 性 。 每 一 种 新 
软件 技术 的 出 现 ， 都 是 为 了 应 对 当时 最 为 紧要 的 某 些 复杂 性 控制 问题 ， 
更 好 地 去 适应 日 益 开 放 的 开发 与 应 用 环境 。20 世纪 80 年 代 ， 面 向 对 象 
方法 发 展 很 快 ， 而 后 出 现 了 基于 组 件 的 软件 开发 方法 ， 力 求 通过 组 装 软 
件 组 件 来 构造 应 用 系统 ， 体 现 “购买 而 不 是 重新 构造 ”的 思想 。21 世纪 
以 来 ， 业 务 敏捷 性 要 求 越 来 越 高 ， 信 息 系 统 越 来 越 复 杂 ， 提 出 了 更 规范 
的 软件 互 操 作 、 更 大 力度 的 软件 复 用 、 更 灵活 的 软件 重 构 等 方面 的 需求 ， 
这 样 服务 作为 组 件 的 扩展 成 为 了 一 种 软件 基本 元 素 ，SOA 也 逐步 进入 了 


实用 阶段 。 
软件 开发 技术 
软件 实体 服务 导向 架构 
服务 
ZFA 


开发 组 件 
面向 对 象 的 编程 
WE 









































> 












geil 


高 
函数 /过 程 /模块 


















机 器 语言 /汇编 语言 
机 器 指令 /汇编 指令 












-40 -50 -60 -70 -80 -90 -00 -10 HWB/s 
图 5-9 软件 技术 发 展 的 脉络 
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IT 的 适时 发 展 








Internet 是 SOA 产生 的 宏观 环境 。 作为 20 世纪 末 最 伟大 的 技术 进步 ， 
Internet 提供 了 一 种 全 球 范围 的 信息 基础 设施 ， 以 Internet 为 主干 ， 各 类 
局 域 网 为 分 支 ， 以 各 种 信息 处 理 设备 为 终端 ， 形 成 了 一 个 资源 丰富 的 计 
算 平台 ,构成 了 人 类 社会 的 虚拟 映 象 ， 成 为 人 类 生活 的 虚拟 环境 。 基 于 
开放 的 、 动 态 的 Internet 环境 ， 实 现 灵活 的 、 可 信 的 、 协 同 的 信息 资源 
共享 和 利用 已 经 成 为 信息 化 社会 的 重大 需求 。 近 年 来 ， 基 于 服务 概念 的 
资源 封装 和 抽象 逐渐 成 为 资源 发 布 、 共 享 和 应 用 协同 的 重要 技术 基础 ， 
促进 SOA 的 产生 。 

回顾 SOA 技术 的 发 展 历程 ， 大 致 可 分 三 个 阶段 : 

第 一 阶段 : XML 技术 

第 一 阶段 以 XML 技术 为 标志 ， 始 于 20 世纪 末 到 21 世纪 初 ， 这 上 段 
时 期 很 少 提 到 SOA, {AH XML (Extensible Markup Language， 可 扩展 标 
记 语 言 ) 作为 一 种 标记 语言 出 现 了 。XML 系 W3C 所 创建 ， 源 自 标准 通 
用 标记 语言 (Standard Generalized Markup Language, SGML) , SGML 
已 存在 了 40 多 年 ， 它 用 来 定义 文档 的 元 数据 ， 实 现 企 业内 部 和 企业 
之 间 的 电子 数据 交换 。 由 于 SGML 比较 复杂 ， 实 施 成 本 高 ， 限 制 了 推 
广 和 普及 。XML 产生 后 ， 任 何 文档 可 以 被 转换 为 XML 格式 ， 并 跨越 
互联 网 协议 传输 ， 通 过 XML 转换 语言 (Extensible Stylesheet Language 
Transformation, XSLT) , XML 文件 中 的 数据 很 容易 被 解析 和 抽取 ， 使 
得 数据 能 够 以 一 种 统一 的 格式 描述 、 交 换 和 传递 。 总 之 ，XML 是 可 扩 
展 标记 语言 ， 借 助 XML 文件 ， 可 按 统一 规范 的 格式 表达 任意 数据 ， 并 
实现 分 布 式 网 络 环境 的 数据 交换 。XML 规定 了 服务 之 间 以 及 服务 内 部 
的 数据 交换 格式 ， 可 以 说 XML 是 SOA 的 基石 。 

第 二 阶段 Web 服务 技术 

2000 年 以 后 ， 人 们 普遍 认识 到 基于 互联 网 之 上 的 电子 商务 具有 极 
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大 的 发 展 潜力 ， 因 此 需要 创建 一 套 全 新 的 基于 互联 网 的 开放 通信 框架 ， 
以 满足 企业 对 电子 商务 中 各 分 立 系统 之 间 通 信 的 要 求 。 于 是 ， 人 们 提出 
了 Web 服务 的 概念 ， 希 望 通过 将 企业 对 外 服务 封装 为 基于 统一 标准 的 
Web 服务 ， 实 现 异 构 系统 之 间 的 简单 交互 。 这 一 时 期 ， 出 现 了 三 个 著名 
的 Web 服务 标准 和 规范 : 

。 简 单 对 象 访问 协议 (Simple Object Access Protocol, SOAP) 











e Web 服务 描述 语言 (Web Services Description Language, WSDL) 

。 通 用 服务 发 现 和 集成 协议 (Universal Discovery Description and 
Integration, UUDI) 

这 三 个 标准 可 谓 Web 服务 三 剑客 ， 极 大 地 推动 了 Web 服务 的 普及 
和 发 展 。 短 短 几 年 之 间 ， 互 联网 上 出 现 了 大 量 的 Web 服务 ， 越 来 越 多 
的 网 站 和 公司 将 其 对 外 服务 或 业务 接口 封装 成 Web 服务 ， 有 力 地 推动 
了 电子 商务 和 互联 网 的 发 展 。Web 服务 也 是 互联 网 Web 2.0 时 代 的 一 项 
重要 特征 。 
第 二 阶段 以 Web 服务 技术 为 标志 ，Web 服务 是 一 种 自 包 含 、 自 
解释 、 模 块 化 的 应 用 程序 ， 能 够 被 发 布 、 定 位 并 且 从 Web 上 的 任何 
位 置 进行 调用 。Web 服务 已 具备 了 分 布 性 、 松 耦合 性 、 可 复 用 性 、 开 
放 性 以 及 可 交互 性 等 特性 ， 应 该 说 Web 服务 技术 为 SOA 实践 开启 了 
大 门 。 

第 三 阶段 : SOA 技术 应 用 

从 2005 年 开始 ，SOA 推广 和 普及 工作 开始 加 速 。 不 仅 专家 学 
者 ， 几 乎 所 有 关心 软件 行业 发 展 的 人 士 都 开始 把 目光 投向 SOA, 
一 时 间 ，SOA 频频 出 现在 各 种 技术 媒体 、 新 产品 发 布 会 和 技术 交 
流 会 上 。 各 大 IT 厂商 也 逐渐 放弃 成 见 ， 通 过 建立 厂商 间 的 协作 组 
织 共 同 努 力 制定 中 立 的 SOA 标准 。 这 一 努力 最 重要 的 成 果 体 现在 
三 个 重量 级 规范 上 : SCA, SDO, WS-Policy, SCA 和 SDO 构成 
T SOA 参考 模型 的 基础 ， 而 WS-Policy 建立 了 SOA 组 件 之 间 安 
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全 交互 的 规范 。SOA 参考 模型 由 结构 化 信息 标准 促进 组 织 制定 和 
发 布 ， 参 考 模型 是 SOA 技术 体系 的 抽象 框架 ,描述 了 SOA 架构 
中 各 实体 以 及 实体 之 间 的 关系 。SOA 参考 模型 相关 标准 规范 的 发 
布 ， 标 志 着 SOA 进入 了 实施 阶段 。 

对 于 全 球 化 商业 环境 影响 下 的 现代 企业 来 讲 ， 如 何 灵 活 、 快 速 地 适 
应 变化 、 创 新 求 变 ， 提 高 核心 竞争 力 ， 实 现价 值 与 利润 最 大 化 ， 成 为 企 
业 生 存 和 发 展 的 头等 大 事 ， 企 业 决 策 者 应 “ 见 微波 而 知 暗流 ， 闻 弦 歌 而 
知 雅 意 ”， 具 备 极 强 的 随 需 应 变 能 力 ， 这 与 中 国 古 代 哲 学 思想 家 老子 的 
“顺势 而 为 ”相符 合 。 要 想 成 为 随 需 应 变 的 企业 , 必须 提高 业务 的 灵活 性 ， 
而 灵活 的 业务 需要 灵活 的 IT 基础 架构 支撑 ， 能 够 使 IT 系统 更 好 地 与 不 
断 变化 的 业务 目标 相 一致 , 从 而 使 企业 轻松 地 应 对 不 断 变化 的 业务 需求 ， 
于 是 SOA 出 现 了 。 









































IT 与 业务 共 舞 





SOA 秉承 于 随 需 应 变 的 商务 理念 ， 致 力 于 业务 与 IT 的 一 体 化 ， 以 
提高 企业 运作 速度 、 响 应 能 力 和 有 盘 利 能 力 为 目标 ， 最 大 程度 体现 IT 对 
业务 灵活 性 的 支持 。IT 与 业务 来 自 不 同 的 领域 ， 看 问题 的 方式 不 同 ， 使 
用 的 “语言 ”也 不 同 ， 业 务 敏捷 同时 向 IT 与 业务 发 起 挑战 ， 两 者 的 沟 
通 与 协调 成 为 必然 。SOA 不 仅仅 是 IT 与 业务 沟通 的 桥梁 ， 更 是 IT 与 业 
务 融 合 的 关键 ， 促 使 IT 与 业务 站 在 同一 层面 思考 问题 ， 帮 助 企业 构建 
灵活 的 业务 模型 与 IT 架构 ， 真 正 地 服务 于 企业 的 战略 和 目标 ， 帮 助 企 
业 提 高 业务 的 敏捷 性 ， 改 善 客 户 啊 应 ， 提 高 运营 效率 ， 如 图 5-10 所 示 。 

法 国 伟大 的 思想 家 卢梭 在 《社会 契约 论 》 中 提 到 人 与 人 之 间 要 建 
立 一 定 的 契约 关系 ， 放 弃 天 然 自 由 ， 获 取 契 约 自 由 ， 人 类 才能 得 到 真 
正 的 平等 。 在 SOA 体系 架构 下 ， 业 务 层 次 上 的 契约 便 是 服务 ， 它 是 
WH SIT 之 间 的 一 个 新 的 抽象 层次 ， 是 实现 业务 对 接 的 接口 。 如 果 
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说 SOA 是 沟通 业务 与 IT 两 个 世界 的 桥梁 ， 那 么 服务 便 是 砖 石 。 

SOA 技术 体系 中 将 业务 组 件 转变 成 服务 的 技术 标准 就 是 SCA 
(Service Component Architecture) ， 而 服务 数据 对 象 的 标准 则 是 SDO 
(Service Data Object) 。SCA 和 SDO 为 我 们 提供 了 SOA 从 概念 到 落 

地 的 标准 、 规 范 和 基本 元 素 ， 但 是 还 处 在 一 种 无 序 的 状态 ， 无 法 满足 企 
业 复 杂 的 业务 需求 ，BPEL (Business Process Execution Language) 的 作 
用 就 是 将 这 些 基本 元 素 组 装 起 来 从 而 形成 企业 想 要 的 业务 流程 ， 这 就 是 
SOA 区 别 于 传统 技术 体系 架构 的 关键 所 在 。 业 务 组 件 向 服务 的 转变 以 及 





服务 的 多 

















昌 排 、 组 装 和 调用 ， 使 得 企业 的 业务 流程 变 得 更 加 柔性 化 了 ， 也 














使 得 业务 模式 的 变革 变 得 更 加 敏捷 了 ， 而 信息 化 正 是 服务 于 新 的 业务 模 
式 。 对 企业 流程 管理 来 说 ， 刚 性 的 流程 只 会 让 企业 变 得 更 加 脆弱 ， 只 有 
柔性 的 流程 才 会 更 好 地 应 对 企业 的 变革 和 创新 ， 当 然 前 提 是 要 实现 流程 

















业务 战略 分 析 











组 件 化 的 业务 架构 、 连 接 战略 和 企业 运营 











业务 创新 
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业务 流程 优化 











业务 流程 模型 、 模 拟 、 分 析 和 再 造 











SOA 实 施 优 
化 的 流程 














性 能 监控 并 
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SOA 应 用 框架 











SOA 基 础 平台 支持 流程 灵活 的 组 合 、 协 调 服务 的 提供 




















图 5-10 企业 级 SOA 概 念 图 
资料 来 源 : IBM 
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的 显 性 化 和 结构 化 ， 进 而 用 计算 机 实现 自动 化 ， 这 正 是 信息 化 的 本 质 。 

航空 电子 系统 的 发 展 历程 已 证 明 ， 模 块 化 是 实现 系统 重 构 的 基础 ， 
而 总 线 技术 则 是 其 灵魂 和 核心 。 从 最 初 的 外 场 可 更 换 单元 LRU 直 连 技 
术 到 LRU 总 线 技术 再 到 通用 的 、 标 准 的 外 场 可 更 换 模块 LRM, 如 图 5-11 
所 示 。 整 个 航 电 系统 由 三 级 维修 变 成 二 级 维修 ， 缩 短 了 研制 周期 ， 减 少 
了 全 寿命 成 本 ， 而 模块 化 (服务 ) 与 总 线 技术 正 是 SOA 技术 架构 的 灵 
魂 所 在 。 








LRM (IMA ) 








图 5-11 航 电 系 统 模块 化 架构 发 展 历程 示意 图 


企业 服务 总 线 ESB (Enterprise Service Bus) 是 用 来 整合 应 用 和 服务 
的 一 个 灵活 的 基础 架构 ， 位 于 SOA 的 中 心 。ESB 使 得 系统 中 任何 一 个 
服务 能 被 其 他 服务 甚至 是 其 他 系统 的 服务 准确 无 误 地 发 现 、 理 解 、 调 用 
成 为 可 能 ， 体 现 了 SOA 互联 互通 的 特性 ， 如 图 5-12 所 示 。 

根据 热力 学 第 二 定律 “任何 闭合 系统 都 不 能 自我 增加 内 部 有 序 度 。” 
即 “ 有 序 化 ”系统 的 任何 行为 都 会 增加 它 自身 的 “无 序 ”。 这 个 定律 在 
很 多 方面 也 适用 于 SOA, 也 就 是 说 , 必须 保持 “外 部 干预 ”， 以 提高 “有 
序 度 ”， 确 保 系统 工作 的 有 效 性 ， 于 是 SOA 治理 应 运 而 生 。SOA 治理 
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图 5-12 ”ESB 与 服务 示意 图 
资料 来 源 : IBM 





是 I 治理 的 一 种 特殊 化 ，IT 治理 的 重点 是 可 重用 资产 的 开发 ，SOA f 
系 架构 下 最 重要 的 可 重用 资产 便 是 服务 。SOA 治理 将 关键 IT 治理 决策 
置 于 服务 组 件 、 服 务 和 业务 流程 的 生命 周期 上 下 文中 ， 有 效 地 降低 蝴蝶 
效应 。 

在 SOA 项 目 实施 过 程 中 必须 要 考虑 如 何 把 企业 的 资源 、 组 织 与 战 
略 实现 对 接 。SOA 对 企业 的 效益 之 一 是 可 以 充分 利用 原 有 IT 资源 ， 包 
括 遗 留 应 用 、 遗 留 数据 资源 以 及 已 有 的 服务 资源 ， 新 系统 可 以 通过 服 
务 重 用 ， 将 遗留 应 用 和 数据 纳入 新 的 企业 整体 解决 方案 ， 同 时 也 可 以 利 
用 已 有 的 服务 进行 快速 组 合 搭建 起 新 的 应 用 系统 ， 如 图 5-13 所 示 。 在 
SOA 实施 方面 必须 首先 由 企业 或 组 织 的 最 高 层 作 出 决策 ， 对 IT 系统 及 
各 项 目 实 施 路 线 作出 整体 规划 ,然后 由 相关 业务 部 门 与 I 开 部 门 深度 合 
作 并 分 步 实 施 ， 逐 步 取 得 SOA 项 目的 成 功 ， 并 最 终 给 企业 带 来 效益 。 
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图 5-13 SOA 人 参考 架构 图 
资料 来 源 : IBM 





在 这 个 过 程 中 建议 选择 符合 国际 及 我 国 相关 标准 的 工具 平台 ， 保 证 项 目 
实施 的 效率 与 质量 。 

商务 智能 (BI) 是 企业 决策 分 析 落 地 到 信息 化 的 一 种 IT 架构 ， 主 
要 由 数据 抽取 、 数 据 人 仓库、 数据 挖 据 、 联 机 分 析 处 理 、 报 表 、 仪 表盘 等 
技术 组 合 而 成 。BI 对 现代 企业 的 影响 不 仅仅 在 于 数据 采集 、 分 析 与 查询 ， 
更 重要 的 是 通过 关键 KPI 指标 考核 实现 趋势 分 析 与 可 预见 性 。SOA 帮 
助 企业 提高 了 内 外 部 流程 执行 的 效率 ， 而 BI 改善 了 从 战略 到 执行 的 洞 
察 力 ，SOA 关注 企业 运营 ， 而 BI 更 关注 企业 战略 ， 在 SOA 基础 之 上 构 
建 BI， 可 以 有 效 地 帮助 企业 从 卓越 运营 上 升 到 卓越 管理 。 

企业 的 发 展 就 是 要 提升 创造 价值 的 能 力 ， 而 这 种 能 力 的 提升 必然 要 
依靠 管理 变革 和 管理 创新 ， 但 要 把 所 有 内 部 的 资源 和 能 力 连接 起 来 ， 要 
靠 战 略 和 价值 观 形成 凝聚 力 ， 要 靠 信 息 化 去 实现 联通 运行 。 在 这 个 系统 
工程 中 ，SOA、BPM、Web2.0、BI、 虚 拟 化 、 云 计算 、 高 性 能 计算 等 信 
息 化 手段 必须 充分 发 挥 各 自 的 作用 ， 并 实现 深度 融合 ， 才 能 完全 地 实现 
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动态 业务 应 用 目标 ， 帮 助 企业 构建 动态 自 适 应 的 社会 型 IT 架构 ， 实 现 
企业 价值 链 上 下 游 的 信息 互联 网 络 化 。 


5.4 MIT 架构 到 企业 架构 


IT 视角 下 的 企业 解析 





事物 的 发 展 是 有 阶段 性 的 ，IT 应 用 的 发 展 也 不 例外 。 从 世界 上 第 一 
台数 字 式 电子 计算 机 发 明 ， 到 多 层次 、 组 件 化 的 计算 结构 ， 从 网 络 体系 
结构 七 层 模型 的 形成 ， 到 应 用 层 MVC 三 层 结构 的 提出 ， 再 到 SOA 的 出 
现 , 每 一 种 新 的 技术 和 概念 产生 的 背后 都 反映 了 当时 对 全 的 需求 关注 点 。 

当前 ， 随 着 信息 技术 在 企业 应 用 的 力度 、 广 度 、 深 度 和 频 度 的 不 断 
拓展 ， 信 息 技术 与 组 织 业 务 之 间 的 关系 越 来 越 紧 密 ， 同 时 也 促使 企业 对 

言 息 技术 提出 了 新 的 需求 。 组 织 的 管理 者 需要 一 条 解决 途径 或 者 一 种 理 
念 来 回答 : 如 何 建立 贯彻 业务 战略 的 YT 战 略 和 技术 体系 ? 如 何 实 现 IT 
系统 的 灵活 性 和 互 操作 性 ， 以 更 快 地 响应 和 满足 持续 变化 的 业务 需要 ? 
如 何 降低 YT 投资 和 和 运营 成 本 ， 并 从 IT 投资 中 获取 更 多 回报 ?如 何 管理 
IT 的 复杂 性 ? 

基于 以 上 需求 动因 ， 近 年 来 ， 企 业 架 构 (Enterprise Architecture, 
EA) 的 理论 和 方法 越 来 越 受 到 研究 机 构 、 政 府 部 门 、 企 业 用 户 和 开矿 
商 的 重视 。 他 们 希望 通过 企业 架构 实现 对 业务 战略 和 业务 流程 的 一 致 性 
分 析 ， 并 在 此 基础 上 进行 企业 信息 化 的 总 体 规划 ， 建 立 多 视图 的 、 组 件 
化 的 、 安 全 稳定 的 业务 架构 与 IT 架构 ， 实 现 业务 架构 和 1IT 架构 的 一 致 
和 融合 。 

企业 架构 真 的 是 解决 之 道 吗 ? 

20 世纪 80 年 代 中 期 ， 还 在 IBM 工作 的 John Zachman 首先 引入 “ 信 
息 系 统 架构 框架 ”的 概念 。 他 认为 使 用 一 个 逻辑 的 企业 构造 蓝图 〈 即 一 
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个 架构 ) 来 定义 和 控制 企业 系统 和 其 组 件 的 集成 是 非常 有 用 的 。 为 此 ， 
他 开发 了 从 信息 、 流 程 、 网 络 、 人 员 、 时 间 、 基 本 原理 六 个 视角 来 分 析 
企业 ， 也 提供 了 与 这 些 视 角 每 个 相对 应 的 六 个 模型 ， 包 括 语 义 、 概 念 、 
逻辑 、 物 理 、 组 件 和 功能 模型 。 此 时 ，Zachman 并 没有 使 用 “企业 架构 ” 
的 概念 。1996 年 美国 的 《Clinger-Cohen 法 案 》 (以 前 被 称 作 信息 技术 
管理 改革 法 案 ) 导致 了 术语 “IT 架构 ”的 产生 。 这 部 法 案 的 主旨 是 ， 
美国 政府 指导 下 属 联 邦 政府 机 构 通 过 建立 综合 方法 来 管理 信息 技术 的 引 
入 、 使 用 和 处 置 等 。《Clinger-Cohen 法 案 》 要 求 政府 机 构 的 CIO 要 负 
责 开 发 、 维 护 和 帮助 一 个 合理 的 和 集成 的 YT 架构 (ITA) 的 实施 ， 当 时 
的 术语 IIA， 现 在 被 解释 为 企业 架构 (EA), 

因此 ， 企 业 架 构 的 最 早 应 用 是 在 一 些 美国 的 政府 机 构 ， 美 国政 府 
对 企业 架构 应 用 的 推动 也 发 挥 了 十 分 重要 的 作用 。 自 从 Zachman 框 
架 被 引入 后 ， 首 先是 美国 国家 技术 标准 研究 所 在 1989 年 发 布 NIST 
框架 ， 从 此 联邦 政府 内 出 现 了 许多 框架 ， 其 他 联邦 实体 也 发 布 了 企业 
架构 框架 ， 包 括 国防 部 (DOD) 和 财政 部 (DOT) 等 ， 到 目前 已 经 
衍生 出 多 种 企业 架构 框架 ， 这些 框架 的 演进 过 程 基 本 围绕 两 条 主线 进 
行 ， 如 图 5-14 所 示 。 

一 条 是 以 Zachman 框架 为 基础 发 展 ， 包 括 EAP (Enterprise Architect 
Planning, Steven H. Spewk 在 1998 年 定义 的 企业 架构 计划 )、FEAF 
(Federal Enterprise Architecture Framework， 美 国联 邦 CIO 委员 会 1999 
年 发 布 的 联邦 企业 架构 框架 ) . TEAF (Treasury Enterprise Architecture 
Framework， 美 国 财 政 部 定义 的 企业 架构 框架 ) 等 ， 另 外 一 条 是 以 
ISO/IEC14252 为 基础 开发 出 的 美国 国防 部 的 信息 管理 技术 架构 框架 
TAFIM, TOGAF (The Open Group Architecture Framework, 由 国际 系统 
架构 标准 权威 组 织 The Open Group 在 1995 年 发 表 的 架构 框架 ) 就 是 基 
T TAFIM 开发 的 。 目 前 ,两 条 企业 架构 框架 的 演进 线路 逐渐 相互 融合 ， 
架构 框架 的 构成 要 素 与 定义 架构 过 程 基 本 趋 于 相同 ， 同 时, 不同 的 行业 ， 
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25-14 ”美国 企业 架构 框架 演进 过 程 





根据 综合 通用 的 企业 架构 框架 ,结合 各 自行 业 的 特点 ， 进 一 步 开 发 具有 





行业 特点 的 架构 标准 框架 与 方法 。 


在 企业 架构 的 发 展 路 线 图 上 有 一 个 重要 的 分 支 C4ISR (Command, 


Control, Communications, Computers, Intelligence, Surveillance and 





Reconnaissance )， 这 其 实 是 美国 国防 部 架构 框架 DoDAF (Department of 
Defense Architecture Framework) 的 前 身 ， 美 国 国 防 部 于 2004 年 正式 颁 




















布 了 DoDAF1.0 的 标准 ， 并 将 其 作为 指导 武器 法 备 染 构 开发 的 纲领 怕 











EI 


范 ， 在 其 下 属 机 构 中 强制 推行 。 基 于 DoDAF 规范 描述 的 模型 包含 了 从 
装备 体系 的 需求 、 功 能 、 结 构 、 技 术 标 准 到 装备 体系 作战 运用 等 全 领域 
和 全 视图 的 要 素 ， 在 客观 上 为 武器 装备 性 能 、 效 能 及 军事 效用 价值 的 评 
佑 提供 了 完备 的 信息 输入 源 。 美 军 基于 该 框架 构建 的 C4ISR 系统 CLA 
5-15) ， 是 现代 军队 的 神经 中 概 ， 是 兵力 的 倍增 器 。 它 的 主要 特点 包括 





技术 融合 、 系 统 集成 、 结 构 优化 、 固 强 补 弱 、 横 向 一 体 、 效 能 可 控 。 





美 


军 第 一 次 大 规模 使 用 C4ISR 是 在 科索沃 战争 中 ， 并 在 随后 的 阿富汗 战争 
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图 5-15 美国 的 C4ISR 系 统 


和 伊拉克 战争 中 进行 发 展 。C4ISR 系统 的 全 球 化 、 网 络 化 、 一 体 化 和 实 
时 化 特征 ， 从 根本 上 改变 了 传统 的 战略 、 战 役 和 战术 的 区 分 概念 。 


回归 战略 的 企业 架构 


从 信息 架构 到 企业 架构 ， 体 现 了 一 种 关注 点 的 变化 。 有 必要 摆脱 最 
初 的 、 强 烈 的 信息 技术 烙印 ， 首 先 把 它 作为 企业 的 问题 ， 而 不 是 荆 的 
问题 来 讨论 。 

企业 架构 是 一 个 多 视图 的 体系 结构 ， 从 业务 、 信 息 、 应 用 和 技 
术 四 个 架构 维度 对 企业 进行 建 模 。 业 务 构 架 以 企业 的 业务 战略 为 项 
点 ， 以 企业 各 主 营业 务 为 主线 ， 以 企业 各 辅助 业务 为 支撑 ， 以 人 流 、 
物流 、 资 金 流 、 信 息 流 等 联络 各 业务 线 ， 描 述 了 企业 各 业务 之 间 相 
互 作用 的 关系 结构 和 贯彻 企业 业务 战略 的 基本 业务 运作 模式 。 信 息 
架构 将 企业 业务 实体 抽象 成 为 信息 对 象 ， 将 企业 的 业务 运作 模式 抽 
象 成 为 信息 对 象 的 属性 和 方法 ， 建 立 面 向 对 象 的 企业 信息 模型 。 信 


第 5 章 
借 力 信息 技术 的 风帆 


息 架 构 实现 从 业务 模式 向 信息 模型 的 转变 ， 从 业务 需求 向 信息 功能 
的 上 映射， 从 企业 基础 数据 向 企业 信息 的 抽象 。 应 用 架构 以 信息 架构 
为 基础 ， 建 立 文 撑 企业 业务 运行 的 各 个 业务 系统 ， 通 过 应 用 系统 的 
集成 运行 ， 实 现 企业 信息 自动 化 流动 ， 代 蔡 手 工 的 信息 流动 方式 。 
技术 架构 定义 企业 IT 应 用 的 技术 平台 和 技术 标准 ， 从 最 高 层次 的 政 
策 、 原 则 、 指 导 纲 要 ， 到 技术 领域 的 技术 标准 化 、 技 术 选 择 和 技术 
组 件 。 完 整 的 企业 标准 技术 架构 涉及 了 信息 架构 、 应 用 架构 和 基础 
设施 三 个 层面 的 标准 。 

在 架构 体系 中 , 业务 架构 仍 是 架构 的 核心 , 业务 架构 的 设计 一 般 是 
以 业务 价值 为 驱动 的 ， 以 市 场 、 客 户 为 引导 ， 围 绕 核 心 价值 链 进行 静态 
业务 模型 设计 与 分 析 是 最 通行 的 设计 方法 与 理念 。 组 织 、 信 息 、 技 术 等 
架构 通常 需要 与 业务 架构 进行 集成 和 整合 ， 才 能 完整 地 表达 企业 状况 。 
例如 ， 信 息 架 构 应 直接 由 业务 架构 驱动 ， 信 息 流 随 着 业务 流 而 运转 ， 应 
用 架构 也 应 来 源 于 业务 需求 驱动 下 的 信息 化 需求 ， 进 而 关注 业务 对 象 ， 
表达 信息 化 建设 、 迁 移 的 过 程 。 同 时 ， 业 务 架构 、 信 息 架 构 、 应 用 染 构 、 
技术 架构 等 也 应 相互 匹配 ， 共 同 支 撑 企业 的 战略 目标 。 因 此 ， 企 业 架 构 
理论 出 现 以 来 ， 提 倡 通过 业务 流程 的 梳理 、 分 析 、 优 化 去 厘清 企业 的 发 
展 路 径 ， 进 而 对 IT 现状 能 力 进行 准确 评估 ， 通 过 差距 分 析 ， 科 学 地 规 
划 未 来 的 企业 信息 化 部 署 以 及 业务 策略 等 内 容 。 

企业 架构 从 企业 全 局 的 角度 审视 与 信息 化 相关 的 业务 、 信 息 、 技 术 
和 应 用 间 的 相互 作用 关系 以 及 这 种 关系 对 企业 业务 流程 和 功能 的 影响 。 
从 这 个 定义 至 少 可 以 看 到 重要 的 两 点 ， 其 一 是 业务 、 信 息 、 技 术 和 应 用 
的 融合 ， 其 二 是 EA 包括 了 业务 和 IT 两 个 重要 的 方面 ， 是 从 全 局 考虑 业 
FAIT 的 集成 。 企业 架构 是 一 个 涵盖 企业 战略 、 业 务 、IT 的 全 面 蓝 图 ， 
可 以 帮助 管理 者 了 解 组 织 的 构成 和 运营 状况 ， 发 现 问题 并 不 断 改 进 ， 以 
实现 组 织 当 前 和 未 来 的 目标 ， 如 图 5-16 所 示 。 

从 企业 应 用 的 角度 来 讲 ， 企 业 架 构 既 不 是 一 个 信息 化 设计 方法 ， 
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图 5-16 企业 架构 示意 图 


理工 作 的 人 提供 了 协同 的 、 科 学 的 模拟 工作 环境 ， 
行 的 工程 仿真 在 社会 科学 领域 得 以 应 用 。 


自然 科学 领域 进 


也 不 是 一 个 管理 工具 ， 
平台 ， 一 个 反映 企业 实际 运 
系 的 虚拟 管理 平台 这 个 平台 

上 ， 可 以 对 企业 的 战略 、 组 织 、 

数据 、 应 用 和 技术 进行 结 
构 化 、 可 视 化 、 数 学 化 的 定义 ， 
如 图 5-17 所 示 。 这 在 客观 上 为 企 
业 管理 运营 体系 的 仿真 评估 分 析 
提供 了 完备 的 算法 、 
信息 的 输入 ， 为 所 有 参与 企业 管 
这 就 使 以 外 


而 是 一 
营 体 





语言 和 符号 





架构 模型 的 仿真 、 分 析 和 优化 ， 





降低 新 的 管理 方法 、 
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事件 模型 











通过 


IT 应 用 带 来 的 风险 。 
比尔 * 善 菊 在 他 的 《未 来 时 速 》 一 书 中 提出 了 Ree mE 
每 个 企业 就 像 一 个 人 ， 需 要 有 其 内 部 的 沟通 机 制 ， 


可 以 显著 提高 企业 整体 的 思维 能 力 ， 
BAG” 的 概念 
即 一 个 “神经 系统 ” 


工作 流 模型 


图 5-17 企业 架构 的 作用 
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以 协调 它 的 行动 。 一 个 组 织 的 神经 系统 与 我 们 人 类 的 神经 系统 有 类 似 之 
处 。 不 管 哪 一 行 的 哪 一 个 企业 ， 都 具有 这 样 的 “自治 ”系统 ， 即 保持 企 
业 生 存 下 去 的 连续 不 断 的 运作 过 程 。 企 业 架构 为 “神经 系统 ”的 构建 提 
供 了 一 张 蓝 图 ， 基 于 这 个 蓝图 构建 的 IT 系统 构成 了 企业 的 “数字 神经 
系统 ”。 在 大 自然 里 ，DNA 指示 每 个 细胞 如 何 起 作用 ， 以 便 和 其 他 所 
有 细胞 协调 一 致 ， 而 企业 架构 及 其 治理 机 制 发 挥 了 企业 DNA 的 作用 ， 
使 得 整个 企业 成 为 有 生命 的 系统 。 

企业 架构 理论 的 形成 、 发 展 经 历 了 不 到 20 年 的 过 程 , 直到 今天 ， 
它 还 在 随 着 实践 而 不 断 演进 ， 而 且 日 益 得 到 学 术 界 、 信 息 技 术 推 进 
者 及 企业 界 的 关注 ， 展 现 出 蓬勃 的 生命 力 。 事 实 上 ， 它 已 经 未 步 成 
为 管理 科学 发 展 与 实践 、 信 息 技 术 发 展 与 应 用 可 靠 的 工具 与 方法 。 
随 着 市 场 竞 争 的 加 剧 ， 企 业 架 构 越 来 越 会 在 企业 核心 能 力 的 构筑 与 
发 展 上 发 挥 更 大 的 作用 ， 一 大 批 新 技术 的 出 现 与 应 用 往往 都 提出 了 
企业 架构 设计 的 前 提 ， 融 合 了 系统 工程 、 信 息 工 程 和 管理 科学 的 企 
业 架 构 无 疑 将 会 为 未 来 企业 管理 与 IT 应 用 相互 融合 、 共 同 发 展 提供 
重要 的 支持 ! 





























5.5 数字 企业 的 新 生 
“再 造 ” 方 式 的 再 千 


早 在 20 世纪 50 ER, 年轻 的 罗 纳 德 。 里 根 当时 实际 上 是 通用 电气 
公司 的 公共 关系 代言 人 ， 在 主持 哥伦比亚 广播 公司 收视 率 最 高 的 节目 之 
一 “通用 电气 剧场 ”时 ， 不 经 意 中 道 出 了 一 句 至 理 名 言 : 今天 ， 流 程 是 
我 们 最 重要 的 产品 。 时 间 到 了 21 世纪 初 ， 管 理学 家 们 关于 流程 重要 性 
的 论述 更 是 方兴未艾 ， 曾 任国 际 工作 流 管理 联盟 (WfMC) 主席 的 John 
Pyke 甚至 这 样 论述 : 业务 流程 为 王 , 理解 它 是 关键 ,使 它 自动 化 是 要 点 ， 
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管理 它 是 核心 。 

业务 流程 再 造作 为 管理 理论 的 确 已 不 是 新 话题 了 ， 但 在 业务 流程 管 
里 、 面 向 服务 的 架构 和 企业 架构 等 新 思维 、 新 应 用 浪潮 的 推波助澜 下 ， 
如 何 借 力 最 新 的 全 成 果 ， 从 更 高 的 层次 和 全 新 的 视角 审视 未 来 的 企业 ， 
基于 商业 模式 的 转型 ， 摆 脱 传统 的 “部 门 公 司 ” 的 束缚 ， 构 建 一 个 真正 
意义 上 的 “流程 公司 ”， 已 经 成 为 管理 先知 者 的 另 一 个 伟大 的 梦想 。 单 
个 企业 的 演变 形态 一 一 从 流程 主导 到 流程 企业 的 出 现 ， 正 如 《业务 流程 
管理 一 一 第 三 次 浪潮 》 的 作者 Smith 和 Fingar 的 推断 ,在 业务 和 II 的 未 来 ， 
将 出 现 完全 数字 化 的 公司 一 一 业务 流程 管理 的 企业 。 不 是 单纯 的 E- 商 
务 和 E- 业务 ， 而 真正 的 “E” 是 E- 流程 。 

这 一 次 ， 是 对 “再 造 ”方式 的 再 造 ， 不 是 对 企业 的 再 造 。 

在 20 世纪 90 年 代 的 “再 造 ” 浪 潮 之 中 ， 业 务 流程 再 造 理论 的 倡 
导 者 在 其 著作 中 列举 了 许多 引发 人 们 改良 业务 的 案例 ， 其 中 的 基本 原 
理 源 自 朴 素 的 常识 和 50 年 前 提出 的 一 般 性 系统 理论 ， 但 是 并 没有 提 
供 可 执行 的 路 径 。 在 那 时 ， 人 们 开始 正视 流程 ， 并 思考 未 来 会 怎样 。 
在 业务 流程 再 造 理 论 中 不 存在 “工程 ”的 思路 ， 而 是 流程 被 不 断 转 手 。 
更 准确 地 说 ， 是 以 “ 抛 过 墙 ” 的 方式 交 给 了 IT。 企业 仅 有 的 经 验 还 只 
是 那些 书 中 所 描写 的 关于 其 他 企业 的 故事 ， 自 己 的 企业 会 发 生 神秘 的 
转变 吗 ? 不 知 何去何从 一 一 企业 领略 了 这 条 艰难 之 路 ， 而 不 止 是 倡导 
者 书 中 所 述 的 而 已 。 

与 之 相反 ， 真 正 展 开业 务 流 程 管理 实践 的 企业 领悟 了 内 部 流程 的 
控制 方法 ， 掌 握 和 使 用 通用 的 流程 语言 进行 交流 ， 从 而 确保 业务 伙伴 和 
内 部 业务 单元 站 在 共享 的 愿景 上 去 执行 一 一 详细 地 理解 彼此 的 操作 、 共 
同 地 设计 业务 流程 和 管理 业务 改进 计划 的 全 生命 周期 。 企 业 开始 着 手 运 
用 企业 计算 的 方法 一 一 一 种 以 任务 为 核心 的 架构 ， 也 是 一 种 新 的 软件 类 
业务 流程 管理 系统 (BPMS) 。 用 于 业务 流程 的 业务 平台 ， 同 时 
它 也 使 用 企业 现 有 技术 基础 设施 和 资产 。 
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目前 ， 大 型 企业 中 的 绝 大 多 数 员 工 只 是 依赖 于 电子 邮件 、 电 子 表 格 
和 文字 处 理工 具 来 进行 协调 。 除 此 之 外 ，IT 部 门 的 员工 在 数据 中 心里 维 
护 着 昂贵 的 软件 应 用 系统 ， 期 竺 它们 提供 自动 化 。 然 而 ， 每 天 在 业务 上 
发 生 的 业务 自动 化 ,其 中 大 多 数 与 当前 IT 系统 的 复杂 性 有 一 定 的 关联 。 
例如 ， 几 乎 每 个 人 在 与 同事 、 伙 伴 和 客户 交往 中 ， 都 希望 对 他 们 吴 边 众 
多 的 活动 有 更 多 的 观察 和 控制 的 能 力 ， 这 样 的 交互 和 交流 的 确 是 业务 流 
程 的 本 质 。 业 务 用 户 需 要 控制 信息 流动 ， 确 保 每 个 人 聚焦 在 任务 上 ， 并 
且 与 其 他 的 每 个 人 做 到 协调 。 其 实 ， 业 务 流程 运行 在 复杂 模式 之 上 ， 并 
且 不 能 简单 地 封装 。 

大 概 80% 与 任务 相关 的 流程 ， 以 及 与 其 协调 的 活动 能 够 由 业务 
人 员 自 行 设 计 和 执行 一 一 只 要 他 们 有 合适 的 设计 工具 去 直接 处 理 业 
务 流程 。 此 外 ， 业 务 人 员 应 该 能 够 为 了 激活 业务 流程 而 实施 改变 ， 
这 就 意味 着 在 流程 生命 周期 内 ,设计 和 优化 工作 与 流程 同 在 ， 而 不 
只 是 把 流程 放 在 数据 中 心 之 中 ， 如 图 5-18 所 示 。 在 这 样 情 景 下 ， 企 
业 尽 可 能 想 要 获得 BPMS 的 能 力 。 与 此 对 应 ， 如 果 业 务 流程 根植 在 
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图 5-18 流程 生命 周期 
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刚性 的 和 易 碎 的 软件 系统 之 中 ， 则 商业 智能 (BI) 同样 也 沛 后 于 当 
前 的 业务 活动 。 


企业 的 建 模 与 仿真 








建 模 的 目的 是 要 理解 系统 的 动态 行为 ， 仿 真 的 目的 主要 是 研究 和 预 
测 系统 的 动态 行为 ， 对 企业 的 建 模 与 仿真 就 能 理解 、 研 究 并 预测 企业 的 
整体 行为 (而 不 只 是 人 的 个 体 行为 ) 。 

当 业 务 人 员 使 用 电子 表格 开发 数字 模型 时 ， 他 们 并 没有 混 消 模 型 和 
工具 之 间 的 区 别 一 一 模型 及 其 表示 方法 并 没有 给 IT 带 来 什么 变化 。 例 
如 ， 电 子 表格 模型 可 用 以 表达 一 个 预算 或 者 一 个 零件 的 工程 分 析 。 当 试 
图 运用 BPM 技术 定义 流程 的 时 候 ， 模 型 和 工具 的 区 别 却 常 常 被 忽视 。 
BPMS 可 以 同 其 他 计算 系统 集成 , 在 这 些 系 统 中 国 化 的 流程 可 能 被 重用 ， 
并 产生 新 的 业务 模型 ， 业 务 模型 本 身 是 针对 业务 一 一 如 预算 或 者 零件 工 
程 分 析 一 一 而 言 的 ， 业 务 模型 并 不 是 解决 IT 系统 的 集成 。 在 IT 界 有 一 
种 不 正确 的 趋向 ， 过 度 地 关注 支持 WEB 服务 的 语言 ， 例 如 BPML, +f 
BPM 仅仅 作为 系统 互 用 、 应 用 集成 以 及 开发 软件 的 一 种 新 的 、 敏 捷 的 
方法 。 其 实 ， 这 种 认识 完全 不 得 要 领 。BPM 提供 关于 业务 流程 的 直观 
的 表达 方式 ， 并 且 从 全 生命 周期 管理 的 角度 剖析 流程 : 发 现 、 设 计 、 部 
署 、 执 行 、 操 作 、 分 析 和 优化 。 集 成 技术 仅 能 用 于 解决 具体 的 系统 集成 
的 问题 ， 它 不 会 演化 成 为 BPM 产品，BPM 产品 的 目标 也 不 是 提供 集成 ， 
最 关键 的 问题 在 于 BPMS 的 核心 是 业务 流程 的 直观 表达 和 处 理 ， 正 像 是 
电子 表格 提供 的 是 数字 数据 的 表达 和 处 理 ， 也 像 是 关系 型 数据 库 管 理 系 
统 (RDBMS) 提供 的 是 商业 数据 的 表达 和 处 理 。 

BPMS 是 帮助 组 织 消除 业务 和 1IT 之 间 的 阻碍 ， 而 不 是 简单 地 在 
阻碍 之 间 建 立 桥 梁 。 它 的 方法 就 是 将 业务 流程 的 控制 权 归 还 到 业务 人 
员 的 手中 ， 黄 至 包括 一 线 工人 。 类 似 办 公 自 动 化 软件 一 样 ,， 个 人 、 工 
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作 组 和 部 门 级 的 BPM 工具 也 随 之 出 现 ，IT 的 角色 正在 发 生变 化 ,已 
经 从 大 量 的 应 用 软件 开发 向 BPMS 转变 ， 如 图 5-19 所 示 。 可 以 想象 
一 下 ,未 来 出 现 一 个 叫做 “Process Office” 的 套件 ,提供 一 个 集成 的 、 
以 流程 为 中 心 的 支持 ， 可 实现 业务 协同 、 业 务 计 算 、 工 作 管理 、 流 程 


建 模 和 流程 仿真 。 





























以 往 的 IT 应 用 关注 于 将 应 用 系统 以 构 在 关系 型 数据 管理 系统 之 
上 ， 而 数据 建 模 的 方法 并 不 能 使 应 用 软件 满足 灵活 性 的 需求 ， 更 不 能 
快速 地 适应 业务 流程 变化 的 需求 。 不 同行 业 有 不 同 的 要 求 ， 即 使 是 同 
一 类 型 的 企业 ， 也 会 由 于 竞争 等 原因 而 刻意 采用 不 同 的 业务 流程 。 将 
灵活 的 业务 应 用 通过 静态 的 数据 模型 进行 封装 ， 显 而 易 见 ， 是 不 切合 
实际 的 。 在 当前 , IT 应 用 的 关键 是 为 用 户 提供 流程 建 模 和 定制 的 工具 ， 
使 得 企业 的 员工 、 合 作 伙伴 、 信 息 系 统 和 信息 资源 等 因素 纳入 流程 中 
去 考虑 。 在 BPMS 中 管理 着 端 到 端的 流程 ， 人 允许 业务 人 员 运 用 商务 智 























a 工作 流 : 以 线性 顺序 完成 任务 
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n EAI 解决 了 企业 之 间 数 据 的 访问 ， 但 是 没有 考虑 人 的 交互 
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图 5-19 BPM 是 人 员 、 流 程 和 技术 的 统一 
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能 (BI) 的 工具 查询 到 流程 中 的 关键 运行 指标 ， 并 且 根 据 业 务 需求 调 
整 业务 流程 。 

质量 管理 、 变 更 管理 、 工 作 流 管 理 、 业 务 流 程 建 模 、 业 务 流程 再 造 
和 分 布 式 计算 等 诸如 此 类 的 说 法 ， 正 在 向 业务 流程 管理 这 一 词汇 靠拢 。 
GR, IT 背后 的 业务 流程 是 由 分 离 的 数据 模型 、 应 用 逻辑 、 工 作 流程 和 
集成 系统 组 成 的 ， 有 一 百 个 “ 简 仓 式 ” 的 TT 应 用 就 会 重复 一 百 次 。IT 
的 新 生 ， 不 是 简单 地 来 改变 IT 投资 的 方向 ， 而 是 使 用 新 的 流程 模型 和 
应 用 系统 进行 彻底 的 构建 ， 重 组 已 有 的 功能 。IT 业 用 了 20 年 的 时 间 ， 
才 真 正 找到 了 一 种 统一 的 业务 表达 方法 ， 用 于 表示 各 种 计算 元 素 ， 建 立 
用 于 业务 构思 、 编 排 和 运行 的 系统 。 企 业 的 业务 基础 结构 的 发 展 趋势 如 
图 5-20 所 示 。 


基于 主 框架 上 通过 管理 流程 






























































数据 共享 功能 共享 流程 共享 

(RDBMS) (Web 服 务 ) (BPMS) 

以 数据 为 中 心 分 布 式 计算 以 流程 为 中 心 
的 结 4j 结构 


5-20 业务 基础 结构 的 发 展 趋势 


当 使 用 数学 形式 的 方法 表示 业务 流程 的 时 候 ， 流 程 作为 业务 的 一 部 
分 被 开发 出 来 ， 可 以 被 实时 地 连接 、 组 合 和 分 析 ， 实 时 企业 的 概念 就 是 
关于 敏捷 的 说 法 ， 而 且 技术 敏捷 的 基础 就 是 面向 服务 的 架构 (SOA) , 
业务 敏捷 的 基础 就 是 业务 流程 管理 (BPM) 。 虽 然 SOA 对 于 今天 的 业 
务 需求 是 必 不 可 少 的 ， 但 仅 有 SOA 也 是 不 够 的 ， 正 好 像 操 作 系统 的 出 
现 是 作为 关系 型 数据 库 管 理 系统 实现 能 力 的 平台 ，WEB Service 和 SOA 
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的 出 现 也 是 作为 业务 流程 管理 系统 实现 能 力 的 平台 。 与 应 用 软件 包 不 同 ， 
BPMS 平台 的 目标 是 作为 一 个 新 的 复合 型 业务 角色 的 利器 ， 将 企业 的 数 
据 架 构 师 和 业务 流程 染 构 师 的 技能 相 结 合 ， 首 和 完 让 他 们 为 全 体 员 工 创造 
一 种 改善 工作 的 流程 工具 。 在 21 世纪 ， 业 务 流程 架构 师 将 是 企业 业务 
真正 的 设计 者 ， 同 时 ，BPMS 将 成 为 企业 架构 的 基石 。 


























企业 流程 设计 的 “飞行 模拟 需 ” 





BPMS 提供 了 业务 流程 建 模 与 仿真 的 手段 和 工具 ， 因 而 提供 了 企业 
建 模 与 仿真 的 手段 和 工具 ， 一 种 全 新 的 企业 管理 的 方法 和 模式 将 会 成 为 
可 能 一 一 建造 企业 “飞行 模拟 器 ”。BPMS 为 构造 适应 性 的 流程 提供 了 
HES, BPML, BPMN 和 一 个 模拟 器 可 以 被 用 于 新 的 流程 设计 进行 “ 飞 
行 试验 ”。 

流程 管理 借用 和 结合 了 大 量 相似 的 工具 和 技术 特征 ， 但 核心 的 差别 
聚焦 在 通信 流程 上 。 因 为 都 是 强调 图 形 表 示 、 协 作 发 现 及 设计 的 重要 性 ， 
所 以 BPM 与 计算 机 辅助 软件 工程 (CASE) 有 相通 之 处 ， 与 工作 流 管 
理 的 相同 之 处 是 关于 事件 和 任务 管理 中 的 脚本 描述 。 从 系统 架构 的 观点 
来 看 ， 数 据 的 对 比 可 以 从 事物 处 理 监控 和 应 用 服务 器 中 提取 。 对 于 ERP 
的 实践 者 ，BPM 聚焦 于 流程 定义 和 优化 ， 系 统 的 应 用 与 业务 的 处 理 有 
很 强 的 关联 关系 。 那 些 从 事 企业 遗留 系统 集成 ， 或 者 已 经 部 署 企业 应 用 
集成 解决 方案 的 开发 人 员 ， 将 赞同 那些 与 BPM 相同 的 观点 ， 特 别 是 在 
端 到 端 业务 流程 中 已 经 起 到 关键 作用 的 地 方 。 与 BPM 一 同 使 用 的 流程 
分 析 工 具 ， 对 于 用 户 来 说 ， 它 与 在 线 分 析 处 理 (OLAP) 是 相同 的 。 
虽然 ， 前 面 提 到 过 一 个 公司 存在 的 遗留 的 开 技能 可 以 很 快 地 转化 
成 BPM 的 形式 ， 但 BPM 绝 不 是 现 有 技术 简单 的 再 封装 ， 而 是 一 种 全 新 
的 IT 类 型 。 多 数 BPM 软件 的 提供 商 还 有 很 长 的 路 要 走 ， 真 正 的 BPM 
提供 了 一 套 自 项 向 下 的 业务 设计 方法 ,使 业务 人 员 脱 离 那 些 在 企业 应 用 
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系统 中 反复 无 常 的 操作 。 业 务 流程 模型 就 像 “ 活 的 应 用 ”， 它 们 只 是 流 
程 图 式 ， 并 由 BPMS 直接 执行 。 不 像 软件 开发 那样 ， 并 没有 洗 布 式 的 流 
程 模 型 。 自 项 向 下 ， 在 所 有 流程 模型 层面 ， 流 程 表达 是 相同 的 ， 并 且 直 
接 被 BPMS 系统 执行 ， 就 好 像 RDBMS 直接 执行 数据 库 的 结构 化 查询 指 
令 。 但 “直接 执行 ”的 含义 并 没有 被 准确 地 说 明 ， 事 实 上 ， 流 程 常常 与 
传统 的 软件 程序 或 者 脚本 描述 的 工作 流 混淆 。 人 例如， 流程 的 实例 产生 过 
程 ， 就 好 像 在 电子 表格 或 者 数据 库 中 增加 一 行 数据 一 样 。 并 且 ， 流 程 总 
是 按照 事先 的 设计 在 运行 。 

BPMS 对 于 业务 流程 的 设计 者 的 作用 ， 就 好 比 图 形 工 作 站 对 于 汽车 
设计 师 的 作用 。 

汽车 设计 师 手 中 的 计算 机 辅助 设计 和 制造 (CAD/CAM) 工具 ， 
在 业务 流程 设计 师 那 里 变 成 了 计算 机 辅助 建 模 和 部 署 系统 (CAM/ 
CAD) , BPM 的 核心 ， 同 CAD/CAM 系统 一 样 ， 都 是 设计 师 面 对 的 真 
实事 物 的 数字 表达 和 模拟 。 就 好 像 汽 车 设计 师 处 理 的 是 数字 样机 ， 如 轮 
胎 、 发 动机 、 车 身 、 空 气动 力 特性 等 一 样 ， 业 务 流程 的 设计 师 处 理 的 数 
字 对 象 是 业务 订单 、 供 应 商 服务 的 履行 情况 、 第 三 方 账单 服务 、 物 料 清 
单 和 贸易 伙伴 的 运输 进度 等 。 也 可 以 这 样 地 类 比 ， 汽 车 设计 师 提供 汽车 
的 数字 模型 ， 制 造 商 按照 数字 模型 可 以 制造 出 一 款 真实 的 新 车 ， 业 务 流 
程 设计 师 提 供 流程 的 数字 模型 ， 计 算 机 辅助 部 署 环 节 可 以 真实 地 执行 任 
务 ， 在 企业 内 部 穿越 企业 价值 链 ， 建 立 端 到 端的 业务 流程 ， 使 以 往 分 散 
在 各 个 系统 中 的 业务 连接 起 来 。C++、JAVA、 脚 本 语言 、 企 业 应 用 集成 
(EAI) 以 及 其 他 的 计算 机 技术 是 作为 BPMS 的 支撑 技术 的 ， 使 用 业务 
流程 工作 站 进行 BPMS 应 用 的 业务 流程 设计 师 和 业务 人 员 ， 并 不 直接 使 
用 这 些 底层 技术 。 随 着 BPM 的 应 用 ， 直 接 处 理 业 务 流程 的 业务 信息 系 
统 将 被 开发 和 演化 出 来 ， 它 同样 使 用 业务 流程 的 语言 和 概念 ， 而 不 是 使 
用 机 需 的 语言 和 概念 。 

从 机 器 概念 层面 到 业务 概念 层面 的 抽象 ， 由 此 创造 了 BPM 理论 。 
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BA, BPM 并 不 是 所 有 业务 计算 需要 的 万 能 药 ，BPM 还 需要 一 个 从 业 
务 抽 象 、 应 用 集成 到 通用 业务 模型 的 稳步 推进 的 过 程 ， 去 应 对 大 量 涌现 
出 的 关键 业务 的 需求 。 

















跨越 业务 和 I 的 阻 断 





许多 IT 供应 商 已 经 开始 提供 商品 化 的 BPM 产品 ， 业 务 范 围 从 部 门 
工作 组 级 到 企业 基础 设施 级 一 一 一 系列 的 解决 方案 ， 可 以 满足 不 同 的 需 
要 。 在 今天 , BPEL 语言 已 经 被 当做 系统 之 间 松 耦合 集成 和 开发 的 法 宝 ， 
在 BPM 继续 向 前 发 展 的 过 程 中 ， 还 需要 超越 WEB Service 和 简单 工作 
流 的 范畴 ，BPMN 和 BPML 也 需要 同样 的 理论 基础 ， 图 5-21 说 明基 于 
BPML 和 BPMN 的 流程 等 效 。 

RAH BPM 系统 可 以 提出 一 个 具体 的 企业 计算 和 驱动 流程 的 强大 
业务 模型 ，CIO 们 才 会 不 把 BPM 当 作 过 于 简单 的 、 仅 能 解决 单 点 问题 
的 工具 。 也 只 有 当 BPMS 系统 从 一 个 不 被 广泛 认 知 的 范畴 成 为 主流 平台 
之 后 ， 就 好 像 现在 企业 已 经 熟知 的 关系 型 数据 库 管 理 系统 、 网 络 管理 等 
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图 5-21 基于 BPML 和 BPMN 的 流程 等 效 
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IT 支持 的 理念 ，BPM 比 其 他 方式 才 更 适合 开发 应 用 系统 ，BPMS 平台 
中 更 可 以 支持 一 系列 新 的 业务 流程 的 工具 和 应 用 ， 企 业 中 的 业务 不 是 软 
件 应 用 ， 而 是 一 个 流程 管理 的 应 用 。 

现在 ， 我 们 又 处 于 一 个 不 确定 的 时 期 一 一 下 滑 的 经 济 和 了 IT 的 冰河 
时 代 。 今 天 ， 企 业 的 困境 不 仅仅 是 由 于 经 济 问 题 ， 而 是 面临 着 一 大 奴 
与 业务 流程 相关 的 困难 。 正 如 只 有 面临 大 量 的 数据 管理 问题 ， 公 司 才 会 
率先 实施 关系 型 数据 管理 一 样 ， 只 有 那些 陷 人 大 量 的 业务 流程 管理 困境 
的 公司 ， 才 会 率先 实施 BPMS。 位 于 业务 人 员 与 机 器 阻隔 之 间 的 合适 位 
置 一 一 在 业务 和 IT 之 间 ，BPMS 处 于 业务 自动 化 领域 的 中 间 地 位 
业务 流程 计算 一 一 对 企业 的 公司 结构 和 执行 工作 有 巨大 的 影响 ， 确 保 人 
与 人 之 间 使 用 自己 的 语言 交流 ， 而 使 机 器 能 够 理解 他 们 的 指令 。 通 过 自 
顶 向 下 的 设计 ,业务 流程 的 部 署 可 以 直接 与 企业 的 战略 保持 一 致 。 同 样 ， 
业务 流程 现在 可 不 受 限 制 地 被 现 有 的 IT 系统 所 固化 。 

正 像 CAD/CAM 系统 使 计算 机 集成 和 敏捷 制造 成 为 可 能 ，BPM 促 
进 协同 的 “敏捷 ”业务 流程 和 开创 了 流程 制造 时 代 的 到 来 。 正 如 传统 
的 6c 和 精益 ， 虽 然 来 自 于 一 般 的 质量 管理 和 成 本 管理 实践 ， 但 作为 
广 为 认 可 的 理念 , 在 更 为 广泛 的 企业 流程 改进 管理 中 发 挥 了 巨大 作用 。 
在 开展 6c 项 目 时 , 虽然 其 目标 总 是 用 企业 愿景 和 战略 的 语言 来 描述 ， 
但 是 其 中 的 核心 仍 是 一 一 过 程 〈 流 程 ) 一 一 以 客户 的 视角 来 定义 的 。 
所 以 说 ，BPMS fü 6c 不 仅 是 可 以 结合 的 ， 而 且 它们 的 结合 会 带 来 超 
乎 平常 的 效果 : 对 于 企业 来 讲 ，6c 项 目 就 是 业务 流程 的 改进 ， 通 过 
BPMS 的 应 用 ， 可 以 将 流程 显 性 化 ， 也 会 加 速 改进 流程 的 推进 过 程 ， 
6o 是 通过 过 程 的 方法 去 改进 另外 一 个 过 程 ， 同 样 可 以 将 6s 实施 的 
过 程 放 入 一 个 BPMS 中 运行 , BPM 方法 使 60 项 目 可 以 摆脱 传统 的 “ 纸 
笔 ” 方 式 ， 从 而 确保 60o 实施 过 程 的 “信息 化 ”; 6o 的 实施 离 不 开 
对 过 程 的 详尽 描述 ，BPM 的 过 程 建 模 语言 是 一 种 形式 化 表达 过 程 的 完 
整 和 可 靠 的 方法 ， 同 时 ， 可 以 发 挥 开 的 特长 ， 定 义 和 执 行 数据 检索 和 
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分 析 功 能 ， 甚 至 能 够 做 到 数据 建 模 和 控制 建 模 的 分 离 ， 使 人 们 在 系统 
中 清晰 地 发 现 流程 的 优势 、 薄 弱 以 及 周期 时 间 、 缺 陷 。 事 实 上 ， 计 算 
机 集成 制造 、 并 行 工程 、 柔 性 制造 、 敏 捷 制 造 、 精 益生 产 、 虚 拟 制 造 、 
全 面 质量 管理 、 业 务 流 程 再 造 、 准 时 生产 、 价 值 流 管理 等 先进 的 管理 
方法 ， 以 及 产品 数据 管理 (PDM) 、 企 业 资 源 规划 (ERP) 、 供 应 链 
管理 (SCM) 、 客 户 关 系 管理 (CRM) 和 项 目 管理 (PM) 等 应 用 系 
统 ， 都 是 以 流程 为 基础 的 。 因 此 ， 流 程 设 计 与 管理 是 众多 现代 管理 方 
法 、 技 术 和 手段 的 基础 一 一 可 以 得 到 BPM 的 支持 。 掌 握 BPM 技术 的 
IT 厂商 将 与 其 用 户 分 享 新 的 价值 一 一 提高 生产 率 、 创 新 业务 和 降低 成 
本 ， 就 像 在 工业 设计 企业 和 制造 工厂 之 间 建 立 了 一 条 从 设计 到 制造 的 
直接 通道 。 


















































企业 2.0 概念 








IDC 提出 ， 在 企业 1.0 时 代 ， 企 业 对 从 头 到 尾 地 建立 各 个 应 用 系统 
的 工作 情 有 独 钟 。 而 在 建立 各 个 系统 的 过 程 中 ， 对 所 有 的 业务 需求 都 是 
相对 独立 地 考虑 ， 所 以 已 有 的 应 用 之 间 的 协作 很 少 。 到 今天 ， 企 业 意 识 
到 市 场 的 竞争 ， 需 要 在 完整 的 价值 链 上 增强 公司 的 竞争 力 。 企 业 的 CIO 
将 不 再 是 单独 地 思考 ERP, SCM, CRM 等 应 用 ， 而 是 从 商业 模式 和 业 
务 流程 出 发 ， 看 到 的 是 几 十 个 甚至 几 百 个 工作 流程 的 应 用 ， 而 这 些 软件 
的 应 用 形态 都 是 可 视 的、 小 型 化 的 、 可 组 装 的 和 松 焰 合 的。 过 去 基于 软 
件 代码 或 软件 套件 的 流程 应 用 系统 ， 使 一 些 公司 成 为 了 流程 公司 1.0。 
而 更 灵活 、 更 稳定 的 SOA 构架 下 的 流程 公司 , 相对 过 去 1.0 实现 了 升级 ， 
成 为 流程 公司 2.0 一 意味 着 借助 SOA 应 用 和 方法 ， 优 化 、 组 装 企业 的 
业务 流程 ， 使 之 改造 成 更 富 竞争 力 的 流程 公司 ， 如 图 5-22 所 示 。 在 流 
程 公司 2.0 中 ， 整 个 IT 架构 是 基于 开放 技术 体系 和 虚拟 化 的 环境 ， 以 面 
向 服务 的 架构 (SOA) 为 基础 设施 ，IT 架构 是 高 度 协 同和 可 管理 的 ， 可 
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模型 => 应 用 => 管理 
l 业务 分 析 者 。” 系统 管理 员 软件 设计 者 
软件 开发 者 
图 5-22 企业 建 模 方式 的 升级 
优化 和 配置 相关 的 IT 资源 ， 其 核心 是 支持 动态 业务 的 快速 变化 ， 同 时 
能 够 保持 业务 的 连续 性 。 
流程 公司 将 建立 在 完美 的 开 基础 设施 架构 之 上 ， 并 呈现 美 轮 美 负 
的 业务 愿景 一 一 面 对 市 场 变化 ， 灵 活性 、 应 变性 高 度 统一 的 组 织 。 
数字 企业 (Digital Enterprise) 是 指 企 业内 部 和 外 部 〈 或 前 台 和 后 台 、 
上 游 和 下 游 ， 的 业务 都 实现 了 电子 商务 的 企业 ， 实 现 整个 企业 的 数字 化 
经 营 管理 , 包括 在 企业 、 客户 、 服务 商 和 供应 商 之 间 的 无 缝 集成 。 在 人 员 、 
技术 、 运 营 目标 和 管理 方法 上 的 协同 ， 使 数字 企业 与 电子 商务 系统 有 效 
整合 和 高 效 协 同 ， 利 用 比特 的 运动 代替 物流 的 运动 ， 实 质 上 是 通过 信息 
的 流动 取代 和 改变 那些 不 创造 价值 的 物质 的 流动 。 





























SOA 和 BPM 的 完美 结合 


面临 着 企业 竞争 和 成 本 压力 ， 企 业 需 要 快速 应 变 、 理 顺 业 务 流 程 、 
创造 新 的 商业 价值 或 提升 运作 效能 。 到 今天 ， 企 业 业 务 流程 日 益 变 得 显 
性 ， 业 务 流程 管理 方法 已 经 从 一 种 纸 面 的 图 表 工 具 演 化 成 了 一 种 涵盖 建 
模 、 监 控 、 仿 真 和 再 设计 等 过 程 的 综合 的 解决 方法 ， 用 以 全 面 提升 企业 
的 竞争 能 力 。BPM 的 最 高 境界 就 是 使 业务 流程 达到 空前 的 灵活 性 ， 根 
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据 流程 中 的 事件 和 结果 的 状态 ， 实 时 地 测定 各 个 工作 流 (人 工 的 或 自动 
的 ) ， 从 而 帮助 业务 合适 地 执行 。 

为 达到 最 佳 状 态 ， 流 程 必须 变 成 独立 的 特定 信息 资源 和 特定 任务 
自动 化 应 用 ， 采 用 松 耦 合 的 集成 技术 将 资源 和 应 用 拼接 成 为 过 程 ， 而 
以 往 为 了 建立 业务 逻辑 采用 艰难 的 编程 技术 开发 出 专用 的 技术 平台 ， 
这 样 不 仅 业 务 改 进 成 本 巨大 ， 而 且 这 样 做 与 BPM 的 根本 思想 是 背离 
的 。 基 于 标准 、 面 向 服务 架构 SOA 的 出 现 带 来 了 曙光 ， 为 保持 流程 
独立 提供 了 技术 能 力 的 保证 。SOA 标准 ， 正 像 Web Service 技术 一 样 ， 
使 得 流程 设计 者 能 够 运用 松 耦 合 的 集成 方式 ， 方 便 地 使 用 或 者 重用 信 
息 资 源 和 任务 自动 化 应 用 。 这 样 就 可 以 做 到 ， 通 过 BPM 工具 建立 的 
业务 模型 快速 地 实施 到 由 SOA 基础 设施 构架 的 信息 系统 之 中 。 

流程 是 企业 架构 中 各 个 要 素 的 动态 聚合 。 企 业 架 构 是 对 企业 的 静态 
认识 和 静态 描述 ， 具 有 整体 性 ， 关 注 结构 ， 而 流程 是 对 企业 系统 的 动态 
解读 ， 具 有 灵活 性 ， 强 调 流动 。 基 于 SOA 架构 ， 重 构 企 业 的 业务 流程 
管理 体系 ， 将 企业 的 业务 功能 组 件 化 以 及 业务 组 件 等 要 素 重 组 并 回归 于 
价值 创造 。 揭 示 BPM 和 SOA 在 提升 企业 业务 敏捷 性 的 协同 关系 ， 从 而 
填 平 复杂 的 流程 建 模 和 实际 的 企业 执行 之 间 的 沟 密 。SOA 和 BPM 的 联 
合 应 用 将 业务 流程 从 简单 的 “自动 化 ”演化 到 “管理 的 灵活 化 ”， 业 务 
自动 化 不 再 是 无 休止 的 编程 ， 而 是 依据 多 种 业务 的 可 持续 改进 ， 运 用 多 
种 技术 方法 建立 可 重用 的 “服务 ”， 这 将 帮助 企业 在 市 场 跟 进 、 成 本 效 
率 和 和 盈利 能 力 方 面 根本 改进 。 
























































5.6 探究 工业 界 “ 两 化 ”融合 的 路 径 
追问 企业 信息 化 的 本 质 


企业 存在 的 本 质 是 为 社会 创造 价值 ， 因 此 企业 所 有 的 管理 活动 都 立 
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JET Arse IS X MBRIBEZIJ. MEA « restet El AANE, 
即 市 场 经 济 是 一 种 资源 配置 的 机 制 ， 并 不 存在 一 个 中 央 协 调 的 体制 来 指 
引 其 运作 ， 将 通过 产品 和 服务 的 供给 和 需求 产生 相互 关系 ， 进 而 达成 自 
我 组 织 ， 使 参与 交易 的 各 方 共同 受益 ， 这 就 是 自由 市 场 经 济 无 形 之 手 的 
魅力 。 科 斯 指出 ， 企 业 本 质 是 可 以 替代 市 场 的 一 种 资源 配置 的 方式 ， 市 
场 的 资源 配置 由 交易 价格 机 制 调节 ， 而 在 企业 内 部 的 资源 配置 则 通过 企 
业 管 理 进 行 协调 。 从 提高 资源 配置 的 效率 和 市 约 交 易 成 本 出 发 ， 企 业 应 
运 而 生 。 

随 着 企业 组 织 规 模 的 不 断 扩大 ， 企 业内 部 纵向 层级 和 横向 专业 的 细 
分 带 来 管理 活动 日 益 繁 杂 。 俯 和 森 和 麦克 林 提 出 代理 成 本 的 理论 ， 对 信息 
不 对 称 环境 下 的 组 织 结 构 和 资本 结构 进行 了 系统 的 分 析 。 因 此 产生 这 样 
的 悖 论 : 庞大 企业 组 织 的 内 部 代理 成 本 可 能 会 高 于 市 场 自由 配置 的 交易 
成 本 。 扎 根 溯源， 是 由 于 信息 在 庞杂 的 企业 管理 链条 传递 过 程 中 ， 出 现 
延 时 、 失 真 甚 至 于 潭 灭 的 现象 , 信息 不 对 称 带 来 企业 系统 混乱 程度 增加 ， 
DS BUS BE, 1850 年 ， 德 国 物理 学 家 和 鲁 道 夫 。 克 劳 修 斯 首次 提出 炉 的 
概念 ， 用 以 表示 能 量 在 空间 分 布 的 均匀 程度 。 根 据 热力 学 第 二 定律 ， 在 
MILA SEP SE Bs OE A EE ARSON ELGAR, ELS OT Ce AE 
AAAS ATID. HASTE SEB, Ee, WIE. X 
体 物 理 、 生 命 科 学 和 社会 科学 等 都 有 重要 的 应 用 ， 其 表达 的 是 系统 的 混 
乱 程度 ， 在 信息 论 中 箭 表示 的 是 不 确定 性 的 量度 。 信 息 论 的 创始 人 香农 
在 《通信 的 数学 理论 》 中 提出 了 建立 在 概率 统计 模型 上 的 信息 度量 ， 将 
言 息 定义 为 “用 来 消除 不 确定 性 的 东西 ”。 信 息 的 完整 性 和 对 称 性 确保 
企业 组 织 系 统 的 有 序 度 更 高 ， 从 而 企业 组 织 的 管理 水 平和 管理 能 力 就 越 
高 。 因 此 ， 企 业 信息 化 的 终极 目标 是 推动 企业 运营 从 混沌 走向 有 序 。 

企业 作为 价值 创造 的 系统 ， 实 现价 值 增值 是 企业 的 核心 特征 ， 其 输 
入 是 人 、 财 、 物 、 技 术 和 资金 等 资源 资本 ， 输 出 是 产品 和 服务 。 如 果 企 
业 的 价值 创造 能 力 为 K， 就 是 输出 与 输入 之 比 。K 小 于 1 意味 着 亏损 ， 
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借 力 信息 技术 的 风帆 


企业 追求 天 大 于 1 而 且 最 好 是 远大 于 1。 今 天 所 有 的 经 济 形态 都 在 探索 
和 重新 认识 创造 价值 的 含义 、 途 径 以 及 方式 等 。 当 前 创造 价值 的 含义 没 
有 变化 ， 而 创造 价值 的 途径 和 方式 却 发 生 了 巨大 变化 。 过 去 我 们 只 关心 
“做 什么 ”， 现 在 要 同时 关心 “做 什么 ”和 “怎么 做 ”， 那 就 要 从 关注 
产品 到 同时 关注 产品 和 实现 流程 。 技 术 进 步 是 人 类 社会 发 展 的 关键 推动 
力量 ， 以 信息 技术 进步 为 推动 力 、 以 信息 应 用 创新 为 拉动 力 ， 两 者 的 互 
动 和 共同 演进 形成 双 轮 驱动 结构 ， 带 动人 类 由 工业 社会 走向 信息 社会 ， 
数字 化 、 网 络 化 、 自 动 化 正在 成 为 新 的 经 济 运行 模式 。 从 数字 化 到 信息 
化 实际 上 是 一 次 技术 进步 的 飞跃 : 数字 化 主要 解决 信息 的 统一 表达 和 处 
理 ， 将 信息 转变 为 可 度量 的 数字 数据 ， 变 为 二 进 制 码 进行 统一 处 理 ， 信 
息 化 则 要 解决 信息 的 共享 和 传播 机 制 ， 以 促进 信息 沟通 和 知识 分 享 ， 提 
高 生产 效率 和 经 济 增长 质量 ， 推 进 经 济 社会 发 展 转型 的 历史 进程 。 信 息 
社会 带 来 价值 创造 流程 的 革命 ， 信 息 化 使 人 类 由 工业 经 济 向 着 充分 利用 
信息 和 由 信息 而 产生 的 知识 经 济 的 方向 变化 ， 工 业 时 代 的 企业 是 建立 在 
特定 的 工程 技术 之 上 的 ， 而 在 信息 时 代 ， 重 要 的 是 通过 信息 网 络 和 使 用 
言 息 系统 快速 获取 、 处 理 、 传 播 和 使 用 知识 。 知 识 产生 、 使 用 和 传播 的 
速度 都 超过 以 往 ， 所 以 社会 的 进化 速度 也 会 加 速 ， 从 这 个 意义 上 讲 ， 信 
息 化 也 是 生产 力 发 展 的 倍增 器 ， 生 产 关 系 变革 的 使 能 器 。 






































“两 化 ”融合 的 系统 逻辑 





工业 化 是 一 个 动态 发 展 的 过 程 ， 其 内 涵 在 不 断 扩 展 和 深化 ， 信 息 社 
会 不 是 对 工业 社会 的 替代 ， 而 是 工业 社会 的 延续 、 深 化 和 升级 。 从 工业 
企业 的 视角 来 看 ， 工 业 化 就 是 生产 组 织 方式 持续 变革 的 过 程 ， 表 现 为 专 
业 分 工 的 不 断 深化 和 协作 产业 链 的 不 断 延 展 。 信 息 技术 具有 高 渗透 性 、 
高 倍增 性 、 高 带动 性 和 高 创新 性 的 特征 , 在 工业 领域 广泛 扩散 、 深 入 渗透 ， 
推动 工业 企业 的 研发 、 制 造 、 运 营 和 服务 的 信息 化 ， 信 息 化 与 工业 化 融 
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合 就 是 信息 技术 应 用 于 工业 企业 价值 链 的 所 有 环节 。 

产品 研发 决定 着 产品 的 性 能 、 质 量 、 成 本 和 综合 竞争 力 ， 对 技术 含 
量 高 、 产 品 结构 复杂 的 高 新 技术 产业 和 高 端 制造 业 尤 为 关键 。 信 息 的 数 
字 化 是 信息 化 的 前 提 , 数字 化 产生 了 物理 世界 之 外 的 另 一 个 数字 世界 ( 虚 
拟 世 界 ) 。 在 产品 研制 中 ， 计 算 机 辅助 设计 等 工具 实现 基于 三 维 模型 的 
数字 定义 ,建立 产品 的 数字 样机 , 在 数字 世界 中 完成 协同 建 模 、 优 化 分 析 、 
试验 仿真 、 制 造 仿真 以 及 模拟 产品 的 建造 和 使 用 过 程 ， 实 现 “ 建 造 前 体 
验 ”。 同 时 ， 通 过 建立 虚拟 、 并 行 、 协 同 的 研发 网 络 ， 有 效 整 合 跨 地 域 、 
跨 企 业 、 鹭 专业 的 研发 资源 和 能 力 ， 逐 步 实现 产品 研发 的 网 络 化 ， 利 用 
全 球 资源 增强 技术 创新 能 力 和 产品 研发 能 

从 技术 的 本 质 寻 找 信息 技术 的 脉络 ， 可 以 揭示 工业 领域 信息 化 的 系 
统 逻 辑 。 技 术 一 般 分 为 物理 技术 和 非 物理 技术 ,它们 都 归结 为 三 种 层次 : 
方法 、 过 程 和 装置 (也 可 以 是 工具 ) 。 先 进 信息 技术 与 传统 工业 技术 的 结 
合 〈 见 图 5-23) 是 “两 化 ”融合 的 核心 内 容 。 在 方法 层次 ，“ 两 化 ”融合 
是 推进 产品 研发 的 虚拟 化 ， 以 基于 物理 技术 的 计算 机 辅助 工具 应 用 为 主 ; 
在 过 程 层 次 ，“ 两 化 ”融合 是 推进 企业 管理 的 信息 化 ， 实 现 业 务 流程 的 显 
性 化 .结构 化 .标准 化 和 自动 化 ,以 非 物理 技术 的 流程 管理 信息 化 应 用 为 主 ; 
在 装置 层次 ，“ 两 化 ”融合 是 推进 制造 装备 的 自动 化 ， 从 而 达到 生产 过 程 
的 柔性 化 和 网 络 化 。 信 息 技 术 融 和 研发、 生产 和 管理 等 环节 推动 生产 组 织 
方式 的 变革 ， 信 息 技 术 成 为 推动 工业 转型 升级 的 重要 动力 。 

随 着 信息 技术 的 进步 和 发 展 ， 人 类 正在 基于 技术 文明 创造 更 加 广阔 
的 虚拟 空间 ， 从 “虚拟 产品 ”、“ 虚 拟 企业 ” 到 “虚拟 世界 ”。 借 助 于 
虚拟 现实 技术 提供 更 加 深入 的 探索 和 研究 的 手段 ， 不 断 拓 宽 认 知 范围 ， 
创新 能 力 越 来 越 强 。 虚 拟 现实 技术 的 广泛 应 用 ， 使 工程 设计 、 制 造 的 方 
法 和 思想 发 生 质 的 飞跃 。 同 时 ， 在 企业 管理 信息 化 应 用 领域 ， 以 业务 流 
程 管理 、 面 向 服务 的 架构 (SOA) 、 商 务 智能 (BD 和 企业 架构 (EA) 
等 新 思想 为 基础 , 企业 将 从 更 高 的 层次 和 全 新 的 视角 审视 未 来 发 展 方向 。 
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建立 在 SOA 理念 上 的 企业 架构 ， 
以 客户 为 中 心 的 快速 反应 机 制 ， 提 高 管理 绩效 和 客户 满意 度 ， 实 现 关 键 
业务 应 用 组 件 的 模块 化 ， 实 现 信 息 化 与 业务 的 深度 融合 。 两 化 融合 的 未 
来 发 展 方向 就 是 从 单项 业务 应 用 到 多 业务 综合 集成 、 从 单一 企业 应 用 到 
产业 链 协 同 应 用 ， 以 达到 全 产业 覆盖 、 全 流程 渗透 、 全 方位 推进 ， 提 升 


产品 开发 能 
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有 效 保障 以 








“请 求 和 服务 ”为 核心 、 





实现 资源 集约 利用 ， 促 进 企业 管理 创新 。 





借 力 信息 技术 的 风帆 
技术 类 别 技术 领域 “两 化 ”融合 特征 IT 应 用 工业 产品 
虚拟 化 LR 
—— CAD] [EDA] [CAM 质量 
| -元 | 产品 定义 CSD| DMU DNC PT 
pa | ER CFD]EMC|MDO 
| 个 [产品 实现 | 
7 b 速度 快 
ERE t+} 自动 化 E: = 
ip 
知识 化 Ne 
L| 显 性 化 | 
ERA 过 | | ee 业务 平台 
Eus S | 流程 +| 结构 化 a 
E: 管理 CAPP|[ CE | [CMMI 
| 标准 化 PDM|| 6o |[IBSC 服务 优 
ERP [[Leanj|BPM 
MES || DFx || BI 
图 5-23 “两 化 ”融合 的 技术 本 质 和 系统 逻辑 
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6.1 从 无 脑 到 多 脑 的 组 织 进化 


面临 前 所 未 有 的 复杂 性 挑战 ， 流 程 的 设计 和 优化 是 我 们 应 对 复杂 
性 的 主要 途径 。 而 对 流程 的 设计 和 再 造 ， 从 很 大 程度 上 要 依靠 对 企业 
组 织 的 设计 和 再 造 来 实现 。 从 企业 组 织 管理 的 发 展 趋势 来 看 ， 随 着 客 
户 需 求 、 信 息 技术 以 及 创新 工具 手段 的 不 断 发 展 ， 组 织 设计 正在 趋向 
多 样 化 ， 从 层级 组 织 逐 步 演化 出 矩阵 组 织 、 网 络 组 织 、 虚 拟 组 织 冬 
但 这 些 都 是 组 织 形式 的 具体 表现 ， 如 何 将 其 与 流程 的 设计 与 优化 有 机 
地 结合 起 来 ， 必 须 了 解 其 背后 的 机 理 和 依据 的 范式 。 

有 三 个 模型 代表 着 我 们 对 组 织 的 本 质 理解 相继 在 转移 变化 ， 从 一 个 
无 脑 的 机 械 工 具 到 一 个 单 脑 的 生物 体 , 最 后 到 一 个 多 脑 的 社会 文化 组 织 。 

无 脑 系统 组 织 起 源 于 文艺 复兴 后 法 国 的 机 械 主义 世界 观 。 其 主张 是 
宇宙 就 像 一 台 机 器 ， 它 按照 由 其 内 部 结构 和 自然 的 因果 定律 所 支配 的 规 
律 而 工作 着 。 这 种 世界 观 不 仅 是 工业 革命 的 基础 ， 也 是 组 织 的 机 器 模式 
发 展 的 基础 。 

在 工业 革命 的 早期 阶段 ， 机 器 取代 了 成 和 上 万 的 农业 工人 。 无 技 
能 的 农业 工人 的 失业 大 军 的 积蓄 威胁 着 西方 社会 的 结构 ， 然 后 就 出 现 
了 一 个 神秘 的 、 有 独创 性 的 组 织 这 个 概念 。 其 基本 观点 是 ， 一 个 复 困 
的 拖拉 机 由 许多 部 件 构成 ， 每 一 个 部 件 只 实施 水 平 、 垂 直 和 圆周 运动 
中 的 一 种 简单 作业 。 以 其 同样 的 方式 ， 组 织 也 可 以 通过 让 每 个 人 只 实 
施 一 个 简单 的 作业 方式 而 被 创造 。 组 织 的 机 械 模式 就 是 以 这 种 概念 的 
逻辑 延伸 而 诞生 的 ， 并 成 了 将 无 技能 的 农业 劳动 力 大 军 转 变 成 半 技 能 
的 产业 工人 的 机 器 。 

这 种 组 织 的 简单 概念 是 如 此 之 大 ， 以 至 于 在 一 代 人 的 时 间 里 它 所 创 
造 的 物品 和 服务 的 生产 能 力 超 过 了 人 类 在 此 之 前 所 有 能 力 的 累积 总 和 。 
组 织 的 机 械 模 式 的 本 质 简 单 而 优雅 : 组 织 是 一 个 无 脑 系 统一 一 它 没 有 自 
己 的 目的 , 它 是 一 个 工具 ， 而 其 功能 则 由 使 用 者 来 定义 。 它 是 一 架 机 器 ， 
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让 所 有 者 用 于 达到 制造 利润 的 目标 。 这 个 工具 最 重要 的 特征 属性 是 其 可 
靠 性 ， 而 它 的 绩效 准则 简单 地 说 就 是 指 效率 。 部 件 不 应 偏离 的 原理 则 使 
它 运 行 得 整齐 、 高 效 、 可 控制 和 可 预测 等 。 无 脑 机 械 系 统 的 部 件 正 像 这 
个 整体 一 样 没 有 选择 。 它 的 结构 是 被 设计 进去 的 ， 机 械 系 统 自身 没有 重 
构 自 己 的 能 力 。 系 统 以 反应 方式 发 挥 功能 ， 而 且 只 有 当 其 环境 保持 稳定 
或 对 它 影 响 甚 微 时 才能 有 效 运行 。 所 以 说 ， 虽 然 无 脑 系统 组 织 促进 了 生 
产 效率 的 提高 ， 但 由 于 无 脑 系统 组 织 侧重 于 静态 组 织 结构 的 研究 ， 组 织 
更 没有 重 构 自 己 的 能 力 ， 无 法 针对 市 场 和 顾客 需求 的 变化 作出 反应 。 如 
果 环 境 变化 了 ， 即 使 生产 能 力 再 高 ， 无 脑 系统 组 织 也 上 只 能 生产 出 顾客 不 
再 需要 的 产品 或 服务 。 

导致 将 组 织 视 为 单 脑 系 统 概念 的 生物 学 思考 或 生物 系统 范式 ， 主 要 
出 自 德国 和 英国 ， 之 后 传 到 了 美国 。 组 织 的 生物 模式 的 隐 含 假设 和 原理 
简单 且 优 雅 : 组 织 被 认为 是 一 个 单 脑 的 生物 系统 ， 就 像 是 一 个 具有 自身 
目的 的 人 。 以 开放 系统 固有 的 弱点 和 不 稳定 的 结果 而 言 ， 这 个 目的 就 是 
生存 。 按 照常 规 的 智慧 ， 为 了 生存 ， 生 物体 必须 成 长 (增长 )。 为 此 ， 
它们 应 当 开 发 环境 以 达到 积极 的 新 陈 代谢 。 

在 组 织 的 语言 中 ， 这 意味 着 增长 就 是 成 功 的 度量 ， 这 是 单一 的 最 重 
要 的 绩效 准则 ， 而 且 利 润 是 达到 它 的 手段 。 因 此 ， 与 机 器 模式 相反 C 
润 就 是 它 的 最 终 目的 )， 对 生物 模式 而 言 ， 利 润 只 是 最 终 目 的 的 手段 。 
考虑 到 对 社会 的 益处 ， 利 润 与 增长 的 联合 则 给 予 利 润 非常 需要 的 社会 接 
受 度 以 及 与 生活 方式 的 兼容 性 。 
虽然 单 脑 系 统 具有 选择 ,但 其 部 件 则 没有 。 它 们 基于 控制 学 原理 运 
行 ， 就 像 一 个 自我 平衡 的 系统 ， 以 一 个 与 温度 调节 器 同样 的 方式 对 信息 
作出 反应 。 事 实 上 ， 单 脑 系统 的 美妙 处 在 于 部 件 没有 选择 并 只 能 以 预先 
定义 的 方式 对 事件 及 其 环境 作出 反应 。 例 如 ， 我 们 的 心脏 不 能 自行 决定 
它 不 想 再 为 我 们 工作 的 问题 , 我 们 的 胃 也 不 能 怀疑 , Uy “JPR AIL” - 
没有 意识 , 没有 选择 , 没有 冲突 , 单 脑 系统 的 运行 完全 在 单 脑 的 控制 之 下 ， 
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其 执行 功能 则 通过 通信 网 络 ， 接 受 来 自 各 种 敏感 部 分 的 信息 并 发 布 驱动 
系统 相关 部 分 的 方向 。 其 假设 是 ， 一 个 正常 的 单 脑 系统 的 失灵 是 由 于 缺 
乏 信 息 或 在 通信 通道 中 有 噪声 。 因 此 ， 对 大 多 数 问 题 已 经 察觉 到 的 答案 
是 更 多 的 信息 和 更 好 的 通信 (沟通 )。 

当 部 分 显示 出 选择 性 ， 冲 突 和 对 其 人 处理 的 能 力 就 成 了 中 心 问题 。 
然而 ， 只 要 在 家 长 式 作 风 的 文化 主导 下 ， 这 就 会 成 为 处 理 冲突 的 有 效 
方式 。 家 长 式 作 风 最 近似 于 单 脑 系统 的 本 质 特征 ， 而 且 它 产生 了 强大 
的 组 织 。 许 多 企业 巨人 都 在 很 大 程度 上 归功 于 其 家 长 式 的 创始 之 父 。 

多 脑 系统 组 织 以 社会 文化 世界 观 为 基础 。 它 认为 组 织 是 有 目的 的 成 
员 的 自愿 联合 体 ， 成 员 自 身 显示 出 对 目的 和 手段 的 选择 。 这 是 一 个 全 新 
的 游戏 ， 系 统 的 部 分 展示 出 选择 的 行为 不 能 由 机 械 模型 来 解释 ， 社 会 系 
统 必须 用 它们 自己 的 属性 来 理解 。 

这 里 关键 的 变量 是 目的 ， 按 照 某 些 学 者 的 观点 ， 如 果 一 个 实体 具有 
下 面 两 点 就 是 有 目的 的 : © 在 相同 的 环境 下 以 不 同 的 方式 产生 相同 的 结 
R, O 在 相同 或 不 同 的 环境 下 产生 不 同 的 结果 。 
虽然 ， 做 选择 的 能 力 对 于 有 目的 性 是 必要 的 ， 但 并 不 是 充分 的 。 一 
个 实体 可 以 以 不 同 的 行为 , 但 在 所 有 环境 下 只 产生 一 种 结果 即 目标 搜索 ， 
并 非 有 目的 的 。 伺 服 机 构 是 目标 搜索 ， 而 人 则 是 有 目的 的 。 作 为 一 个 有 
目的 的 系统 ， 一 个 组 织 是 更 大 的 整体 一 一 社会 的 部 分 ， 结 果 是 三 个 不 同 
层面 的 有 目的 的 系统 的 一 个 层 阶 结构 。 这 三 个 层面 相互 作用 ， 使 一 个 层 
面 独立 于 其 他 两 个 层面 就 不 能 找到 最 优 解 。 使 有 目的 的 部 分 相互 之 间 的 
利益 以 及 整体 的 利益 保持 一 致 ， 是 这 种 系统 面临 的 主要 挑战 。 

多 脑 组 织 中 秩序 的 建立 显然 比 机 械 管理 难得 多 ， 使 有 目的 的 部 分 
相互 之 间 的 利益 以 及 整体 的 利益 保持 一 致 是 这 种 系统 面临 的 主要 挑 
战 。 对 于 机 械 系 统 而 言 ， 将 部 件 结合 为 一 个 紧密 连接 的 整体 是 一 次 性 
的 任务 。 而 在 社会 组 织 中 ,综合 问题 是 一 个 持续 的 斗争 和 连续 的 过 程 。 
在 这 样 的 背景 环境 中 ， 组 织 的 目的 服务 于 其 成 员 的 目的 ， 同 时 也 服务 
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于 其 环境 的 目的 。 机 械 系 统 的 元 素 是 基于 能 量 的 结合 ， 但 社会 文化 系 
统 的 元 素 是 基于 信息 的 结合 。 在 能 量 结合 的 系统 中 ， 经 典 物理 定律 文 
配 着 元 素 之 间 的 关系 。 部 件 必 须 被 动 、 可 预测 地 发 挥 功能 直到 损坏 为 
止 。 社 会 文化 组 织 的 成 员 由 一 个 或 多 个 共同 的 目标 ， 以 及 集体 可 接受 
的 追求 这 些 目 标的 方式 而 保持 在 一 起 。 需 要 建立 统一 的 价值 观 来 统一 
多 人 的 思想 和 认识 ， 成 员 们 共享 嵌入 在 他 们 的 文化 中 的 价值 观 ， 这 种 
文化 是 将 部 分 综合 成 一 个 紧密 联结 的 整体 的 务 合 剂 。 和 否则 ， 组 织 目标 
和 个 人 价值 的 实现 都 不 能 对 接 ， 使 得 组 织 的 利益 目标 和 个 人 的 利益 目 
标 都 实现 不 了 。 只 有 当成 员 的 目标 与 组 织 的 目标 能 够 协调 一 臻 时， 组 
织 才 能 综合 成 一 个 紧密 联结 的 整体 ， 因 此 ， 一致 同意 对 多 脑 组 织 的 对 
准 是 根本 性 的 。 

从 多 脑 组 织 的 特点 来 看 ， 只 有 采用 以 流程 为 主导 的 组 织 设 计 原 则 
才能 满足 一 致 同 意 的 目标 。 因 为 具有 通过 流程 的 结构 化 、 标 准 化 、 显 
性 化 ， 才 有 可 能 使 组 织 结构 和 资源 配置 与 企业 创造 价值 的 过 程 保持 一 
致 。 更 关键 的 是 ， 流 程 型 组 织 通过 流程 在 企业 内 部 传递 顾客 需求 ， 项 
层 通过 价值 链 把 不 同 的 企业 连接 起 来 ， 中 层 用 业务 流程 将 不 同 的 职能 
部 门 连接 起 来 ， 底 层 通 过 工作 流 把 不 同 的 工作 岗位 连接 起 来 。 流 程 型 
组 织 使 企业 的 各 个 部 分 都 统一 到 为 顾客 创造 价值 的 过 程 ， 将 企业 部 分 
与 整体 的 目标 、 战 略 和 利益 有 效 聚 集 并 协调 起 来 ， 实 现 了 部 分 目标 与 
整体 目标 的 对 接 。 

回顾 组 织 理论 的 发 展 历程 ， 在 整个 20 世纪 ， 组 织 范 例 都 基于 经 
典 科 学 的 分 析 范 式 ， 这 导致 了 工作 被 最 大 限度 地 划分 成 狭窄 而 简单 的 
任务 。 以 此 为 基础 ， 对 生产 设备 从 技术 角度 进行 了 严格 的 设计 ， 人 力 
成 为 消耗 品 ， 组 织 的 结构 成 为 一 个 纵深 的 等 级 层次 ， 大 量 的 规则 和 程 
序 被 用 来 确保 实施 的 正确 性 。 从 无 脑 到 单 脑 ， 再 到 多 脑 的 组 织 进化 中 ， 
实际 上 伴随 着 自然 科学 的 研究 范式 对 社会 科学 的 影响 ， 从 表 6-1 中 可 
以 看 出 这 一 点 。 
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新 科学 管理 
表 6-1 科学 研究 范式 和 组 织 研 究 范式 的 双重 转移 ( 见 参考 文献 4) 
范式 转移 无 脑 系统 单 脑 系统 多 脑 系统 
) 机 器 模型 生物 模型 社会 模型 
2 
一 (=) e. 
分 析 方 法 零 部 件 和 劳动 力 的 互 换 性 | 多 样 性 和 增长 参与 式 管理 
独立 变量 亨利 :福特 的 大 批量 阿尔 福 雷 德 :斯 隆 的 ”| TAVISTOCK 协会 的 
生产 系统 分 部 式 组 织 结构 社会 一 技术 模型 
系统 方法 联合 优化 柔性 与 控制 再 设计 
相互 依赖 的 变量 | 福特 的 优等 生 运筹 学 OHNO 的 精益 生产 ACKOFF 的 交互 管理 
控制 论 模 型 
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总 的 来 说 ， 在 外 界 环境 从 简单 确定 向 复杂 多 变 的 变化 过 程 中 ， 组 织 
模式 也 在 从 无 脑 向 多 脑 进 化 。 为 了 重新 建立 多 脑 系 统 的 组 织 的 秩序 ， 需 
要 建立 流程 导向 的 价值 观 ， 通 过 顾客 需求 的 传递 ， 实 现 组 织 部 分 目标 与 
整体 目标 的 对 准 。 




















6.2 组 织 设 计 的 整 分 合 原则 


多 脑 组 织 为 组 织 设 计 提出 了 一 道 难题 ， 即 我 们 面临 复杂 多 变 的 环境 
和 本 身 日 益 复 杂 的 组 织 系统 ， 如 何 设计 出 最 有 效率 和 效能 的 组 织 形 态 。 








专业 化 分 工 破坏 了 价值 系统 的 完整 性 


传统 上 上， 专业 化 分 工 成 为 组 织 设计 默认 的 基本 原则 ， 因 此 ， 我 们 每 
接触 一 个 组 织 ， 习 惯性 地 都 要 分 析 它 的 组 织 结构 。 我 们 所 有 组 织 的 领导 
者 ， 都 能 清晰 地 讲 出 自己 的 组 织 体系 结构 。 如 果 从 系统 论 观点 来 看 ， 这 
些 都 是 静态 系统 ， 组 织 结 构图 可 以 摘 述 出 该 组 织 分 多 少 层 ， 用 什么 样 的 
关系 规定 谁 向 谁 汇报 , 谁 指挥 谁 , 谁 是 董事 长 , 谁 是 总 经 理 , 有 多 少 部 长 、 
多 少 处 长 ， 管 理 多 少 部 门 等 。 问 题 是 ， 所 有 组 织 里 ， 显 性 的 组 织 结构 并 
不 创造 价值 ， 创 造价 值 的 实际 上 是 从 发 现 客户 需求 到 满足 客户 需求 这 样 
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一 个 过 程 ， 即 流程 通常 却 被 隐 人 性 化 了 。 而 且 随 着 企业 的 业务 越 来 越 复杂 ， 
企业 的 组 织 结构 也 越 来 越 大 ， 体 系 越 来 越 复杂 ， 其 业务 流程 反而 越 来 越 
不 可 见 。 

流程 关注 面向 结果 的 整体 ， 而 在 传统 习惯 的 影响 下 ， 组 织 被 一 次 又 
一 次 的 管理 理论 的 进化 而 分 割 和 肢解 。 在 专业 分 工 的 旗 巾 下， 组织 被 职 
能 部 门 纵 向 分 解 了 ， 在 科 级 组 织 的 旗 帆 下 ， 组 织 被 横向 分 解 了 ， 在 项 目 
管理 的 旗帜 下 ， 组 织 又 被 以 更 技术 的 手段 分 解 了 。 多 脑 组 织 强调 部 分 目 
的 与 整体 目的 的 统一 ， 而 传统 的 组 织 模式 使 得 被 分 化 了 的 各 个 部 分 都 在 
努力 实现 局 部 目标 ， 因 此 ， 传 统 的 组 织 模式 常常 在 实现 局 部 最 优 的 同时 
造成 全 局 的 次 优 。 

在 曾经 和 现在 的 手工 业者 从 事 的 工作 中 还 可 以 看 到 流程 ， 例 如 ， 配 
眼镜 的 、 配 钥匙 的 。 从 他 接 到 顾客 的 单子 ， 到 了 解 用 户 需求 ， 再 到 设计 
方案 、 实 施 、 交 付 等 ， 全 过 程 由 同一 个 人 完成 ， 还 能 看 到 全 流程 ， 所 以 
他 对 整个 过 程 的 衔接 非常 清楚 。 反 过 来 ， 餐 厅 就 不 一 样 了 。 接 待 员 与 应 
侍 生 、 酒 保 ， 他 们 完全 分 开 ， 连 衣服 的 颜色 与 质地 都 不 一 样 ， 但 结果 是 
各 种 角色 的 活动 连贯 不 起 来 。 为 什么 一 个 小 小 的 餐馆 都 会 这 样 ? 是 因为 
它 将 整个 工作 流程 肢解 了 。 组 织 只 要 稍微 变 大 ， 就 可 以 纵向 分 层 ， 横 向 
分 专业 。 大 家 都 很 乐意 分 ， 为 什么 ? 分 得 越 多 ， 独 立 性 越 强 ， 位 置 也 就 
越 多 。 

组 织 的 改进 多 数 是 从 “分 ”开始 ， 不 管 是 分 公司 、 子 公司 ， 还 是 事 
业 部 制 ， 都 是 一 种 “分 ”。“ 分 ”过 之 后 再 “整合 ”， 还 
功能 和 作用 则 往往 非常 困难 ， 因 为 这 个 组 织 被 分 解 了 之 后 ， 创 | 
体系 也 被 肢解 了 。 
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从 系统 原理 出 发 的 “ 整 分 合 ” 原 则 


多 脑 组 织 要 求 我 们 必须 将 企业 视 为 一 个 复杂 的 社会 目的 组 织 系 
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统 ， 因 此 对 组 织 的 设计 必须 从 系统 原理 出 发 。“ 整 分 合 ” 原 则 就 是 符 
合 系统 原理 的 基本 原则 ， 它 要 求 对 系统 进行 整体 把 握 、 科 学 分 解 和 组 
织 综 合 。 首 先 ， 从 整体 上 把 握 系统 的 环境 ， 分 析 系 统 的 整体 性 质 、 功 

， 确 定 出 总 体 目标 ， 然 后 围绕 着 总 体 目 标 ， 进 行 多 方面 的 合理 分 解 、 
分 工 ， 以 构成 系统 的 结构 与 体系 ;在 分 工 之 后 ， 要 对 各 要 素 、 环 节 、 
部 分 及 其 活动 进行 系统 综合 、 协 调治 理 ， 形 成 合理 的 系统 流通 构成 ， 
以 实现 总 体 目 标 。 

概括 地 说 ，“ 整 分 合 ” 原 则 是 指 为 了 实现 组 织 的 效率 ， 必 须 在 整体 
规划 下 明确 分 工 ， 在 分 工 基础 上 进行 有 效 的 综合 。 在 这 个 原则 中 ， 整 体 
是 前 提 ， 分 工 是 要 害 ， 综合 是 保证 。 因 为 ， 没 有 整体 目标 的 指导 ,分 工 
就 会 盲目 而 混乱 ， 使 整体 受到 “五 马 分 尸 ”之 苦 ， 离 开 分 工 ， 整 体 目标 
就 难以 高 效 实 现 。 假 如 只 有 分 工 ， 而 无 综合 或 协作 ， 那 么 也 就 无 法 避免 
和 人 解决 分 工 带 来 的 各 环节 的 脱节 及 横向 协作 的 困难 ， 导 致 不 能 形成 “ 凝 
肾 力 ”等 众多 问题 。 组 织 必 须 有 分 有 合 ， 先 分 后 合 ， 这 是 “ 整 分 合 ” 原 
则 的 基本 要 求 。 

从 上 述 概 念 也 可 以 看 出 ， 应 用 “ 整 分 合 ” 原 则 ， 一 般 经 过 整体 目标 
确立 、 系 统 分 解 、 组 织 综合 三 个 步骤 。 
































1. 确立 组 织 的 整体 目标 
“ 整 分 合 ”原则 实施 的 前 提 条 件 ， 实 质 上 就 是 从 整体 角度 设计 组 织 

系统 的 结构 功能 , 确定 系统 的 总 体 目 标 。 但 这 离 不 开 对 下 列 因 素 的 分 析 : 

(1) 对 系统 环境 的 分 析 。 根 据 系统 原理 ， 组 织 是 一 个 开放 性 系统 ， 
与 外 部 环境 密切 相关 。 系 统 环境 对 系统 本 身 具有 一 定 的 影响 和 制约 作用 。 
因此 ， 在 设计 组 织 系统 结构 、 确 定 系统 整体 目标 时 ， 必 须 充 分 了 解 和 分 
析 系 统 环境 的 状况 以 及 可 能 对 组 织 系统 产生 的 影响 ， 尽 可 能 满足 环境 和 
适应 环境 的 要 求 。 

(2) 对 系统 本 身 属性 的 分 析 。 包 括 治理 组 织 中 存在 多 少 构 成 要 素 或 
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子 系统 ， 各 要 素 或 子 系统 的 结构 、 功 能 如 何 ;， 各 要 素 或 子 系统 之 间 的 关 
系 及 相互 作用 状况 如 何等 的 分 析 。 

安 索 夫 把 环境 、 战 略 及 组 织 结构 划分 为 五 种 类 型 ， 即 稳定 型 、 反 
应 型 、 先 导 型 、 探 索 型 、 创 造型 ， 如 表 6-2 所 示 。 从 表 中 可 以 看 出 ， 
这 五 种 类 型 的 环境 必须 与 五 种 类 型 的 战略 一 一 对 应 ， 同 时 也 必须 与 五 
种 类 型 的 组 织 结构 相互 对 应 。 当 三 者 相互 适应 时 ， 企 业 组 织 的 效益 才 
会 提高 ， 反之 ， 当 三 者 不 相 适 应 时 ， 企 业 组 织 的 效益 就 会 下 降 ， 甚 至 
导致 组 织 的 失败 。 





表 6-2 环境 、 战 略 及 组 织 结构 的 类 型 



























































































































































































































































BER 反应 型 先导 型 探索 型 创造 型 

环境 稳定 性 “| 很 稳定 稳定 RARE 不 稳定 很 不 稳定 
示 | 企业 适应 外 界 | 以 现 有 能 力 PAEA “| 扩大 现 有 能 | 重新 配置 能 力 | 开发 新 能 
境 | 环境 的 能 力 — | 可 适应 有 能 力 可 适应 | 力 才 可 适应 | 才 可 适应 才 可 适应 
E: 外 界 环境 变化 RENE | EN 速度 中 等 速度 稍 快 速度 快 
“| 速度 

企业 对 外 界 环 | 反应 很 慢 | 反应 慢 反应 速度 中 等 | 反应 快 反应 很 快 

境 变化 的 反应 

速度 

产品 与 市 场 “| 在 原 有 产品 /| 向 临近 产品 /| 向 相关 产品 /| 向 海外 市 场 发 | 开拓 新 市 场 ， 
成 | 战略 市 场 上 踏步 市场 发 展 “| 市 场 扩张 展 ， 同 时 开发 | 研发 新 的 高 
d 不 前 新 产品 技术 产品 
st | 市 场 占 有 率 MEERE ”| 努力 保持 已 有 | 争取 扩大 市 场 | 努力 扩大 市 场 | 开拓 新 市 场 

市 场 维持 ”| 的 市 场 占有 率 | 占有 率 占有 率 

组 织 结构 形式 | 直线 制 直线 职能 制 “| 事业 部 制 事业 部 制 跨 国 | 柔性 组 织 ， 
组 经 营 矩阵 组 织 
pA 企业 管理 方式 | 手工 式 管理 “| 目标 管理 | 长 期 计划 管理 | 战略 计划 管理 | 风险 经 营 管理 
构 | 企业 管理 的 ”| 生产 活动 为 ”| 经 营 决策 为 | 经 营 战略 决策 | 经 营 成 略 决策 | 风险 型 决策 

重点 中 心 中 心 为 中 心 为 中 心 为 中 心 









































从 表 6-2 中 可 以 看 出 ， 首 先 ， 随 着 环境 复杂 程度 、 变 化 程度 的 增 大 ， 
企业 战略 随 之 而 改变 ， 它 先 于 组 织 结构 而 改变 ， 表 现 出 前 导 性 。 其 次 ， 
没有 组 织 结构 上 的 变革 ， 很 难 在 战略 上 真正 实现 实质 性 变革 。 当 环境 处 
于 比较 稳定 状态 时 ， 这 时 的 组 织 结构 一 般 都 比较 稳定 ， 具 有 可 预测 性 和 
可 控制 性 ， 企 业 战 略 的 调整 和 相应 的 组 织 结构 的 调整 是 渐进 性 的 ， 其 战 
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格 和 结构 的 匹配 虽然 不 能 尽善尽美 ， 但 也 能 基本 相符 合 。 但 是 ， 当 环境 
发 生 巨大 变化 时 ， 就 需要 组 织 结构 具有 高 度 的 灵活 性 与 之 匹配 ， 这 时 旧 
的 组 织 结构 与 环境 变化 、 组 织 战略 转型 不 相 适应 的 矛盾 就 突现 出 来 ， 阻 
得 了 企业 的 快速 发 展 ， 甚 至 使 企业 贻误 了 有 利 商机 而 蒙受 了 许多 不 应 有 
的 损失 ， 付 出 了 很 高 的 代价 ， 这 时 必然 要 求 组 织 克 服 组 织 结构 刚性 的 束 
端 ， 需 要 组 织 结构 和 组 织 战 略 作出 剧烈 式 的 变革 。 

因而 ， 在 复杂 多 变 的 环境 中 ， 组 织 设 计 的 首要 目标 就 是 从 整体 上 把 
握 组 织 与 战略 和 环境 之 间 的 匹配 性 。 




















2. 对 组 织 系统 科学 分 解 

科学 的 系统 分 解 实质 上 就 是 把 组 织 系统 划分 为 各 个 部 分 并 确定 各 部 
分 之 间 的 联系 。 对 于 组 织 成 员 及 部 门 活 动 而 言 ， 表 现 为 分 工 ， 而 对 目标 、 
计划 等 ， 则 为 分 解 。 例 如 ， 对 不 同 的 人 分 配 做 不 同 的 工作 ， 把 不 同 的 人 
群 组 成 不 同 的 部 门 ， 确 定 其 职责 ， 就 是 分 工 ， 把 企业 总 计划 分 为 若干 不 
同性 质 的 部 门 、 个 人 计划 ， 则 为 分 解 。 我 们 这 里 将 它们 统称 为 分 解 。 管 
理 活动 是 一 种 整 分 合 的 连续 统一 过 程 。 分 解 必 须 在 整体 把 握 的 基础 上 进 
行 符合 规律 的 科学 分 解 。 

科学 的 系统 分 解 的 主要 要 求 : 

(1) 分 解 要 适度 。 任 何 分 工 ， 在 既定 条 件 下 都 有 一 个 合理 的 界限 ， 
即 分 工 所 带 来 的 系统 整体 效益 的 变化 ， 存 在 着 一 个 最 佳 点 。 通 俗 地 说 ， 
即 分 工 不 够 和 分 工 过 细 都 会 降低 系统 效益 。 这 是 因为 ， 分 工 过 细 ， 管 理 
者 负担 过 重 ， 将 因 顾 不 过 来 而 导致 管理 低 效 ， 也 必 将 增 大 组 织 成 本 和 管 
理 成 本 而 影响 系统 效益 的 提高 。 

(2) 分 解 要 完全 。 各 部 分 的 功能 必须 能 有 机 地 整合 为 系统 整体 功能 ， 
不 能 出 现 “ 空 白 ” 或 “断口 ”。 

(3) 分 解 不 能 出 现 “ 多 余 ” 部 分 和 环节 。 出 现 多 余部 分 则 意味 着 系 
统 的 内 部 浪费 ， 必 将 导致 系统 整体 功能 的 低劣 化 。 
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(4) 分 解 后 各 部 分 的 比例 要 合理 。 不 能 出 现 某 些 部 分 过 重 、 过 大 或 
者 不 足 。 

(5) 分 解 要 配套 。 例 如 ， 分 出 一 个 部 门 ， 委 以 一 定 的 职责 ， 那 么 ， 
相应 的 权力 和 条 件 就 必须 配套 地 分 解 下 去 。 

在 分 解 过 程 中 ， 必 须 注重 一 定 的 人 对 一 定 的 工作 负 全 责 。 例 如 ， 对 
于 企业 ， 无 论 如 何 分 解 ， 经 理 必 须 对 企业 的 生产 、 治 理 、 经 营 活动 、 社 
会 责任 等 负 全 责 。 




















3. 勿 忘 分 解 后 的 组 织 综 合 

为 了 避免 系统 分 解 活动 所 带 来 的 诸如 部 门 间 的 脱节 、 各 行 其 是 、 部 
门 利益 冲突 、 横 向 协调 难 等 问题 ， 在 系统 内 按照 系统 内 在 的 联系 把 各 部 
门 、 各 环节 有 效 地 结合 起 来 ,协调 它们 之 间 的 关系 ,使 各 部 门 相互 支持 、 
相互 配合 ， 使 整体 力量 集中 到 整体 目标 的 实现 上 来 。 

组 织 综合 的 主要 工作 : 

(1) 合理 确定 各 个 局 部 之 间 的 相互 协作 和 联系 方式 ， 从 些 减少 不 必 
要 的 相互 隔绝 、 脱 节 和 相互 牵制 。 

Q) 合理 调节 各 个 局 部 、 个 人 利益 相互 之 间 以 及 它们 与 系统 整体 利 
fi ZA KAR 

(3) 以 有 效 的 信息 反馈 和 沟通 去 实施 及 时 的 指挥 和 控制 。 

(4) 始终 把 握 整 体 目标 ， 从 总 体 目标 去 统一 各 部 分 的 思想 和 行为 。 

我 们 需要 再 次 强调 的 是 ,分 工 并 不 是 组 织 设计 的 终结 ， 也 不 是 万 能 
的 。 它 会 带 来 许多 新 间 题 ,分 工 的 各 个 环节 ， 非 常 容易 在 相互 联系 方面 
产生 新 的 脱节 ， 在 相互 影响 方面 产生 新 的 矛盾 ， 在 需要 协调 方面 产生 新 
的 问题 。 因 此 ， 必 须 进 行 强 有 力 的 组 织 综合 ， 使 各 个 环节 同步 协调 ， 有 
计划 、 按 比例 综合 平衡 地 发 展 ， 才 能 创造 出 真正 高 水 平 的 生产 力 。 这 就 
是 有 分 有 合 ， 先 分 后 合 。 假 如 只 分 工 而 不 进行 强 有 力 的 组 织 综 合 ， 其 效 
能 可 能 还 不 如 一 个 自给 自足 的 “大 而 全 ”、“ 小 而 全 ”。 现 在 有 些 企业 
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将 一 些 零 部 件 分 解 出 去 ， 进 行 专业 化 生产 ， 甚 至 跨越 了 国界 。 假 如 国家 
和 地 区 间 设 置 了 重重 障碍 ， 企 业 与 新 的 生产 零 部 件 单 位 分 而 治之 ， 又 缺 
少 有 效 的 经 济 手段 加 以 制约 ， 零 部 件 供给 的 时 间 、 数 量 和 质量 反而 得 不 
到 保证 。 

总 而 言 之 , 组 织 设计 的 基本 原则 应 该 是 : 一 方面 要 找到 分 解 的 原则 ， 
实现 组 织 的 适度 分 离 , 以 实现 专业 分 工 的 效率 ; 另 一 方面 在 “分 ”的 同时 ， 
就 要 想到 “ 合 ” 的 方法 , 以 保证 创造 价值 体系 的 完整 性 。 随 着 实践 的 发 展 ， 
涌现 出 很 多 实现 组 织 分 解 和 组 织 综合 的 新 型 组 织 形态 ， 比 如 COE 和 多 
项 目 管理 。 只 有 把 握 了 “ 整 分 合 ” 的 基本 原则 ， 才 能 更 深刻 地 理解 这 些 
新 生 事 物 ， 才 有 可 能 在 管理 实践 中 有 效 地 进行 借鉴 和 应 用 。 






































6.3 COE , 超越 职能 和 项 目的 组 织 分 解 


COE 的 概念 目前 在 管理 学 的 理论 中 还 没有 被 关注 到 ， 全 是 先进 
企业 在 管理 实践 中 衍生 出 来 的 一 种 组 织 形 态 


COE 产生 的 背景 


过 去 ， 职 能 部 门将 组 织 肢 解 了 。 现 在 又 出 现 新 的 情况 ， 项 目 将 组 织 
胶 解 ， 而 且 这 种 胶 解 比 职能 胶 解 更 为 可 怕 。 职 能 肢解 无 非 就 是 将 前 锋 放 
一 个 单元 里 ， 将 后 卫 放 一 个 单元 里 。 项 目 肢解 的 都 是 一 个 完整 的 队伍 ， 
在 队伍 里 ， 有 前 锋 ， 有 后 卫 ， 还 有 中 锋 。 队 伍 多 了 人 不 够 用 ， 怎 么 办 ? 
而 几 十 个 队伍 里 ， 近 80% 的 人 又 在 做 同样 一 件 事情 。 这 时 ， 有 限 的 资源 
不 能 支持 多 个 项 目 和 产品 的 开发 。 

GE 就 是 一 个 例子 。 原 来 就 好 比 GE 有 两 种 发 动机 项 目 ， 每 种 发 动 
机 都 可 以 小 而 人 全， 从 设计 到 研发 和 制造 。 但 是 ， 当 GE 拥有 20 种 发 动 
机 项 目 时 ， 要 有 多 少 人 才能 够 从 头 做 到 尾 ， 整 个 项 目 都 做 全 ? 再 者 ， 
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GE 内 部 有 多 少 这 样 优秀 的 人 才 ? 就 跟 咱们 小 时 候 组 织 球 队 一 样 ， 前 面 
的 球 队 将 技术 好 的 都 挑选 完了 ， 剩 下 技术 不 好 的 ， 即 使 组 建 了 球 队 ， 天 
生 也 是 一 支 技术 不 良 的 残兵 弱 将 。 如 何 使 最 优秀 的 资源 参与 所 有 的 项 
H? COE 就 这 样 应 运 而 生 。COE 的 概念 最 早 是 在 教育 领域 被 推广 的 ， 
其 含义 是 “卓越 研究 基地 ”， 意 为 建立 一 个 组 织 平 台 ， 将 某 一 专业 领域 
或 学 术 项 目 中 最 优秀 的 人 才 组 织 和 培养 起 来 , 从 而 产生 一 流 的 研究 成 果 。 
对 于 GE 公司 而 言 ， 企 业 将 同时 经 营 的 几 个 产品 直接 胶 解 成 几 个 类 别 ， 
让 每 一 类 的 零件 都 具有 相似 性 (资源 的 相似 性 、 设 计 的 相似 性 以 及 制造 
的 相似 性 ) 。 比 如 可 以 将 发 动机 上 股 解 成 五 类 : 旋转 件 一 类 、 叶 片 一 类 、 
轴 一 类 、 结 构件 一 类 、 控 制 电子 一 类 。 所 有 的 叶片 是 一 个 COE， 所 有 的 
盘 是 一 个 COE， 做 叶片 的 人 既 不 是 职能 组 织 ， 也 不 是 事业 部 ， 他 们 面向 
所 有 项 目的 所 有 产品 的 全 生命 周期 ， 从 设计 、 制 造 到 售后 服务 。 这 是 工 
程 设计 与 资源 再 造 的 有 机 结合 。 为 什么 将 它 称 之 为 优异 中 心 ? 就 是 做 这 
件 事 情 的 所 有 人 ， 都 是 该 行业 内 最 优秀 的 人 。 资 源 经 过 了 重新 组 合 ， 它 
们 变 成 了 最 优秀 。 







































































COE 的 关键 特征 





当然 ， 要 更 加 完整 地 理解 COE 的 概念 ， 至 少 应 该 关注 其 三 个 关键 
特征 : 流程 的 完整 性 、 资 源 的 相似 性 、 支 撑 的 共用 性 。 

首先 ， 把 面向 一 类 产品 的 分 散 资 源 按照 流程 完整 性 进行 集中 。COE 
面 对 产 品 时 ， 不 仅 仪 面向 技术 ， 而 且 面 向 产品 的 全 生命 过 程 ， 需 要 满足 
从 需求 分 析 、 设 计 、 生 产 、 交 付 到 客户 服务 的 整个 生命 周期 的 要 求 。 在 
这 种 组 织 形式 下 ， 人 研发 生产 和 服务 完全 一 体 化 。 这 就 打破 了 企业 内 部 被 
职能 部 门人 为 分 割 的 资源 界限 ， 使 同一 领域 最 具 竞 争 力 的 能 力 和 资源 能 
够 按照 流程 完整 性 整合 在 一 起 。 

其 次 ， 把 分 散在 不 同 组 织 单元 中 的 同类 产品 集中 到 一 个 COE H, 
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现 资源 的 共享 和 知识 的 重用 。COE 将 面向 全 企业 的 共性 通用 能 力 和 资 
源 进行 新 的 规划 、 部 署 和 整合 ， 共 用 资源 由 统一 的 部 门 来 负责 ， 避 免 重 
复 建 设 和 重复 运行 ， 提 高 了 能 力 和 资源 的 利用 率 。 以 GE 为 例 ，GE 在 
运用 COE 模式 实现 多 型 号 管理 过 程 中 ， 将 产品 分 解 成 为 多 个 类 别 的 组 
件 ， 让 每 一 类 具有 资源 、 设 计 以 及 制造 相似 性 的 零 部 件 或 组 件 由 某 一 个 
COE 负责 ， 分 别 成 立 了 结构 部 件 COE、 渗 面 COE、 和 转动 部 件 COE 等 。 
每 一 个 COE 都 聚集 了 该 类 组 件 或 零件 最 核心 的 能 力 和 资源 ， 同 时 负责 
GE 旗下 所 有 产品 该 类 零 部 件 或 组 件 的 设计 和 生产 ， 并 尽 可 能 将 这 些 零 
部 件 或 组 件 在 多 个 产品 项 目 上 实现 共享 。 

最 后 ，COE 会 使 企业 具有 显著 竞争 优势 的 能 力 和 资源 能 够 同时 服务 
于 多 个 项 目 和 多 个 产品 。 因 为 在 COE 中 通过 资源 的 重组 ， 一 方面 最 大 
限度 地 发 挥 企业 核心 能 力 和 资源 的 利用 率 和 效率 ， 另 一 方面 也 提高 了 企 
业 竞 争 力 。 同 时 ， 由 于 每 一 个 项 目 和 产品 都 得 到 了 企业 核心 能 力 和 资源 
的 支持 ,凝聚 了 企业 最 优质 的 能 力 和 资源 ， 从 而 真正 实现 了 企业 具有 显 
著 竞 争 优势 的 核心 业务 的 扩张 。 





























建立 COE 的 关键 因素 





由 于 COE 的 理念 是 将 不 同 的 人 、 组 织 、 资 源 集 中 到 一 起 解决 难题 ， 
各 自 的 知识 和 技能 综合 后 ， 在 COE 内 部 进行 信息 和 资源 共享 ， 大 家 通 
过 互相 学 习 能 够 以 全 新 的 视角 和 方法 去 看 竺 问题 ， 从 而 使 解决 问题 的 能 
力 更 强 。 成 功 的 COE 有 几 个 关键 因素 : 

o 定义 : 必须 定义 清楚 该 COE 存在 的 必要 性 、 关 键 作 用 、 业 务 范 
围 (是 属于 一 个 部 门 的 ， 还 是 整体 企业 的 ) 。 

o 目标 : 确定 COE 要 实现 的 目标 、 努 力 的 方向 。 是 提高 生产 率 ? 
还 是 改进 质量 ? 明确 的 目标 有 助 于 COE 领导 者 实现 目标 过 程 最 佳 化 。 

o 评测 : 主要 是 对 COE 的 目标 进行 评测 ， 也 就 是 通常 所 说 的 关键 
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业绩 指标 体系 。 这 些 指标 包括 交付 进度 、 质 量 、 经 济 性 等 ， 关 键 是 这 些 
指标 要 与 COE 定义 中 所 确定 的 业务 目标 一 致 ， 而 且 还 要 与 合作 伙伴 保 
持 协调 一 致 。 

o 与 其 他 COE 的 链接 : 确定 要 建立 的 COE 组 织 如 何 与 企业 内 或 企 
业 外 其 他 组 织 链接 。 企 业 的 COE 之 间 往 往 具 有 紧密 的 联系 ， 需 要 紧密 
地 集成 。 要 想 使 企业 的 组 织 向 自 适 应 方向 转变 ， 企 业 的 COE 不 仅 要 自 
身 运 行 妇 好， 而且 要 与 其 他 部 门 协调 运行 。 

© 激励 机 制 : 要 明确 COE 成 员 取 得 成 功 后 会 得 到 什么 样 的 回报 。 

o 关键 过 程 定义 COE 要 执行 的 关键 过 程 ， 这 是 很 关键 的 ， 因 为 

















o 过 程 定 义 : 详细 地 定义 过 程 ， 包 括 步骤、 流程 及 其 与 其 他 过 程 的 

@ 技能 : 确定 COE 所 需要 的 所 有 技能 , 并 确定 哪些 人 对 应 哪些 技能 。 

o 工具 /技术 : 确定 要 完成 以 上 工作 需要 哪些 工具 或 技术 ， 包 括 秆 
图 或 列表 来 清楚 地 表达 COE 的 定义 、 目 标 和 过 程 等 。 

企业 向 COE 型 组 织 结构 转变 必须 慎重 考虑 ， 许 多 企业 选择 COE 型 
组 织 结构 要 全 部 、 重 新 对 人 员 进 行 安 排 ， 也 有 一 些 企 业 选 择 虚 拟 组 织 结 
构 。 无 论 哪 种 ， 必 须 统一 定义 ， 共 享 技术 。 











= 


COE 型 组 织 结构 带 来 的 价值 


实践 证 明 ，COE 型 组 织 结构 能 够 给 企业 带 来 如 下 效益 : 


1. 提高 效率 和 柔性 
目前 企业 的 柔性 不 够 主要 是 由 于 企业 内 部 政策 不 灵活 ， 对 此 ， 特 别 
是 业务 领导 有 很 深 的 体会 。COE 的 目标 是 打破 这 些 部 门 间 的 壁垒 ， 使 涉 
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及 这 项 工作 的 各 种 人 员 能 够 顺利 地 沟通 ， 并 朝 着 一 个 目标 努力 。 通 过 共 
享 信息 和 技术 ， 能 够 互相 领会 工作 要 领 ， 而 不 是 自己 琢磨 ， 并 且 还 可 以 
利用 他 人 的 经 验 ， 这 大 大 提高 了 个 人 工作 效率 ， 而 且 交流 的 增多 也 使 组 
织 应 对 变化 更 容易 。 





2. 精简 机 构 、 降 低 成 本 

在 微观 层面 上 ，COE 组 织 一 是 精简 机 构 ， 能 够 减少 元 员 ， 降 低 人 
工 成 本 和 运营 成 本 。 二 是 减少 固定 资产 和 原材料 投入 ， 降 低 投资 风险 
(实际 上 是 转嫁 风险 、 分 散 风 险 )， 提 高 资金 周转 率 及 投资 回报 率 。 企 
业 集 中 核心 业务 ， 在 部 分 或 全 部 加 工业 务实 行 外 包 后 ， 用 于 生产 的 设 
备 、 广 房 等 方面 的 固定 资产 投入 可 以 削减 甚至 不 用 再 投入 ， 避 免 言 目 
铺 扒 子 、 上 项 目 、 粗 放 式 经 营 。 三 是 集中 资源 ， 使 研发 和 销售 等 部 门 
合并 ， 节 省 人 力 、 物 力 和 财力 ， 实现 低 成 本 快速 增强 研制 和 生产 能 
提高 竞争 优势 。 
































3. 快速 响应 变化 的 需求 

对 于 全 球 化 经 营 的 大 型 企业 而 言 ，COE 通常 是 将 处 于 不 同 地 区 的 有 具 
有 相同 业务 能 力 的 实体 进行 整合 。 这 种 整合 不 是 通常 意义 上 的 物理 整合 ， 
而 是 从 管理 层面 到 实践 活动 的 全 面 整合 。 这 样 的 组 织 方式 易于 实现 动态 
联盟 。 实 施 异 地 协同 设计 和 制造 ， 快 速 完成 新 产品 的 开发 和 制造 ， 从 而 
大 大 加 速 了 对 市 场 需求 的 反应 速度 。 





























4. 提高 创新 动力 

企业 的 COE 往往 是 按照 产品 结构 进行 划分 的 ， 如 机 票 、 机 身 、 尾 
下 或 飞机 子 系统 ， 这 些 COE 有 定期 交付 产品 的 生产 任务 ， 因 而 组 织 
部 人 员 更 有 动力 研究 如 何 缩短 研制 和 生产 周期 ， 如 何 降低 成 本 以 及 如 何 
获得 最 大 收益 。 
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空 客 公司 是 由 欧洲 四 国 的 航空 工业 企业 联合 组 成 的 集团 公司 ， 其 管 
理 难 度 是 可 想 而 知 的 。 最 初创 立 COE 是 为 了 尊重 空 客 公司 发 展 历程 中 
形成 于 各 个 国家 分 公司 的 专业 优势 ， 从 表 6-3 中 也 可 以 清晰 地 看 出 COE 
是 基本 以 国家 为 单位 建立 的 。COE 的 设立 相当 于 在 空 客 公司 内 部 进行 专 
业 化 整合 ， 以 简化 和 统一 设计 、 生 产 管理 过 程 ， 同 时 能 够 弱化 空 客 公司 
4 个 国家 分 公司 的 经 营 职能 ， 集 中 各 类 专业 技术 和 人 才 ， 实 现 空 客 公司 
内 部 的 专业 化 分 工 ， 增 强 空 客 公司 各 实体 的 专业 依存 度 ， 减 少 大 规模 异 
地 专业 调整 带 来 的 巨额 成 本 。 























表 6-3 空 客 公司 最 早 的 8 个 COE 













































































































































































COE 国家 所 辖 工厂 和 功能 
中 机 身 和 机 头 COE 法 国 到 卢 北 、 圣 纳 泽 尔 、 梅 奥 尔 特 、 南 特 
前 后 机 身 COE 德国 汉堡 、 诺 登 哈 姆 、 不 来 梅 、 法 勒 尔 
机 器 COE 英国 JER, SHH 
帅 挂 和 短 舱 COE 法 国 到 卢 兹 
垂 尾 COE 德国 施 塔 德 、 汉 堡 
平 尾 和 A380 部 件 COE 西班牙 赫 塔 费 、 伊 列 斯 卡 斯 、 雷 亚 尔 港 
电子 COE 司 、 英 国 、 德 国 RJE, AAR TL, ee 
运输 COE 德国 、 法 国 不 来 梅 、 汉 堡 、 劳 普 海 姆 、 布 克 劳 斯 特 
胡 德 、 图 卢 兹 
































后 ， 空 客 公司 又 推出 了 “Power8” 计 划 ， 其 中 包括 建立 4 个 跨国 
AY COE, Witla Sit, PRAHA, PSS eR La, H 
中 飞机 结构 还 将 负责 机 身段 的 组 装 和 客舱 内 饰 工作 。 它 们 将 取代 空 客 公 
司 现 有 的 8 个 位 于 不 同 国家 的 COE, MR 6-4 可 以 看 出 ， 新 的 COE 将 
完全 变 成 跨国 的 、 根 据 飞机 结构 设置 的 生产 中 心 ， 而 不 再 像 以 前 一 样 以 
国家 为 基础 。 
其 任务 是 整合 制造 飞机 部 件 所 需 的 各 种 功能 ， 这 些 功 能 始 于 零 部 件 
设计 ， 一 直 延 伸 到 质量 检测 。 这 种 组 织 形 式 可 以 充分 利用 空 客 公司 各 个 
工厂 的 技术 、 经 验 和 人 才 。 
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表 6-4 空 客 公司 新 的 4 个 COE 
COE 
i = gg 机 身 与 客 及 | 机 要 和 员 架 后 机 身 与 尾 本 飞机 结构 
mame | 德国 | v 
客舱 内 饰 EN 德国 
DUE EE | v a 
前 机 身 、 | pen 德国 
后 机 身 不 来 得 WE D v 了 
SUE 德国 z 
i 梅 奥 尔 竺 ES 2 
Mr, LES ER | v z 
南 特 法 国 
z: 布 劳 顿 英国 v 
WE 3E 英国 
EEEN. - 
rana | 5 m i Y 
mr 两 班 牙 
APR 列 斯 卡其 OEE 3 
雷 亚 尔 港 OEE T 
EHEN IDEE 德国 T 
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ik 菲 尔 顿 已 被 出 


售 。 


从 功能 上 来 看 ,空中 客车 COE 的 第 一 个 主要 职能 是 设计 和 工程 工作 ， 
运营 ”部 门 共 拥 有 约 6 000 名 工程 师 ， 负 责 各 种 零 部 件 细 节 


空中 客车 “ 


设计 ,例如 壳 体 、 框 架 和 系统 安装 方式 。 





COE 的 第 二 个 主要 职能 是 制造 被 称 为 “主要 部 件 总 成 ” (MCA) 


的 复杂 高 科 


技 飞 机 部 件 。 





COE 的 第 三 个 主要 职能 是 把 飞机 部 件 交 付 给 “项 目 ” 部 门 的 飞机 总 





在 空 客 公司 的 整个 产品 发 展 和 生产 流程 中 ，COE 的 上 游 是 “核心 工 
负责 飞机 设计 ;下 游 是 “项 目 ” 部 门 ， 负 责 飞 机 的 总 装 。 在 
这 种 新 的 COE 设置 之 下 ， 公 司 以 项 目 为 牵引 ，COE 不 再 配合 各 国 分 公 


程 ” 部 门 ， 








司 的 运作 , ] 





直接 同 公司 的 核心 职能 部 门 紧 密 联系 , 相互 配合 ( 见 图 6-1 ) ， 





使 空 客 公司 的 员工 和 COE 的 员工 能 够 分 享 知 识 和 理念 。 同 时 ，COE 体 


系 的 建立 也 


加 强 了 跨国 联系 。 
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核心 职能 


总 装 


图 6-1 COE 的 运作 


RAZ, COE 按照 流程 的 完整 性 、 资 源 的 相似 性 和 支撑 的 共用 性 原则 ， 
对 组 织 的 界面 进行 了 全 新 的 划分 ， 它 在 组 织 的 微观 层面 将 研发 生产 与 项 
目 有 机 地 连接 在 一 起 ， 能 够 提高 企业 核心 能 力 和 资源 的 利用 率 且 增强 企 
业 的 竞争 优势 。 











6.4 多 项 目 管理 ， 顶 层 的 组 织 整合 


COE 使 工程 设计 与 资源 再 造 有 机 地 结合 在 一 起 ， 成 功 地 解雇 
了 组 织 分 解 中 发 挥 专业 化 分 工 的 效率 与 保持 流程 的 完整 性 之 间 的 矛 
HE. BÆ, COE 只 能 停留 在 组 织 的 底层 ， 不 能 停留 在 顶层， 顶层 还 
需要 一 个 综合 。 从 顶层 而 言 ， 随 着 企业 的 发 展 ， 多 数 企 业 必 然 会 从 
原来 的 小 规模 单项 目 经 营 走向 大 规模 多 项 目 经 营 ， 这 就 涉及 多 项 目 
管理 的 范畴 。 














多 项 目 经 营 带 来 的 管理 问题 


随 着 项 目 规模 的 扩大 、 数 量 的 增加 以 及 地 域 上 的 拓展 ， 企 业 面 临 着 
很 多 新 的 管理 问题 ， 主 要 表现 在 三 个 方面 : 





181 


The New Wave of Scientific Management 
新 科学 管理 


182 


1. 项 目 协调 问题 

企业 的 资源 是 有 限 的 ， 为 了 充分 发 挥 各 种 资源 的 效用 ， 就 必须 根据 
各 项 目的 权重 和 进度 及 时 调度 资金 和 人 员 ， 通 过 协调 各 项 目的 进度 计划 
和 资源 调配 ， 最 终 实 现 整个 企业 的 效益 最 大 化 。 在 企业 规模 较 小 的 情况 
下 ， 企 业 领 导 者 可 以 统帅 全 局 ， 有 效 地 进行 协调 和 指挥 。 但 随 着 项 目 数 
量 的 增加 、 规 模 的 发 展 和 地 域 的 扩张 ， 领导 者 对 各 项 目的 统筹 管理 就 会 
显得 力不从心 。 





2. 部 门 协作 问题 

在 传统 的 直线 一 职能 型 组 织 中 ， 资 源 分 配 、 信 息 传递 和 绩效 考评 都 
是 以 部 门 为 单位 的 ， 部 门 之 间 容 易 产 生 目 标的 不 一 臻 和 工作 的 不 协调 ， 
从 而 影响 整个 企业 的 效益 最 大 化 。 员 工 一 般 都 具有 与 职能 相关 的 专业 知 
识 ， 他 们 讨论 和 关心 的 是 与 职能 相关 的 某 种 技能 和 方法 。 部 门 内 部 往往 
有 各 自 的 专业 术语 ， 从 而 与 外 部 环境 和 其 他 部 门 割 裂 开 来 ， 导 致 组 织 
部 的 沟通 障碍 和 部 门 之 间 的 协作 困难 。 各 项 目的 流程 隐 仿 在 每 个 部 门 的 
功能 体系 中 ， 被 人 为 地 分 割 成 几 块 ， 成 为 片断 式 的 任务 流 ， 任 务 间 的 脱 
节 冲 突 和 部 门 间 互 相 扯 皮 、 推 族 的 现象 屡见不鲜 ,一 些 很 重要 的 信息 和 
很 有 价值 的 思想 在 部 门 间 复杂 的 沟通 过 程 中 消失 殉 尽 。 



































3. 职能 部 门 与 项 目 部 门 间 的 协调 问题 

在 单项 目 管理 中 ， 也 存在 项 目 部 门 与 职能 部 门 之 间 的 协调 问题 ， 但 
多 个 项 目的 出 现 使 项 目 部 门 与 职能 部 门 之 间 的 矛盾 变 得 更 为 复杂 化 。 原 
来 各 职能 部 门 都 是 围绕 着 单一 项 目 开 展 工作 的 , 各 部 门 的 目标 比较 一 致 ， 
关系 也 容易 处 理 ， 但 在 多 项 目 经 营 的 情况 下 ， 各 个 职能 部 门 要 同时 面 对 
多 个 项 目 ， 这 就 涉及 首先 为 哪个 项 目 服 务 的 问题 ， 并 可 能 导致 职能 部 门 
与 项 目 部 门 之 间 推 托 责 任 和 了 矛盾 深化 。 

这 些 问 题 反映 了 多 项 目 管理 的 本 质 ， 就 是 要 站 在 企业 的 整体 进 
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行 考 虑 。 要 对 企业 所 拥有 的 或 可 获得 的 生产 要 素 和 资源 进行 优化 组 
合 ， 以 分 散 风 险 ， 达 到 效益 最 大 化 ， 使 项 目 组 合 起 来 可 为 企业 战略 
服务 ， 从 而 提高 企业 的 核心 竞争 能 力 。 由 此 可 见 ， 多 项 目 管理 的 组 
织 设计 必然 属于 企业 顶层 的 管理 ， 它 与 一 般 项 目 管理 显然 具有 很 大 
区 别 。 








传统 的 多 项 目 管理 模式 及 其 缺陷 


20 世纪 60 年 代 以 来 ， 矩阵 型 组 织 结构 模式 曾 一 度 成 为 广泛 应 用 
于 新 产品 开发 和 工程 建设 等 领域 的 多 项 目 管理 模式 。 符 阵型 组 织 采 用 
二 维 结构 ， 纵 向 按 职能 部 门 实行 专业 化 分 工 ， 对 管理 业务 负责 ， 横 向 
以 项 目 为 单位 进行 划分 ， 可 以 同时 开发 多 个 并 行 项 目 。 和 矩阵 型 组 织 打 
破 了 各 职能 部 门 的 边界 ， 克 服 了 部 门 协作 困难 的 问题 ， 使 组 织 在 快速 
变化 的 市 场 环境 中 更 具 结 构 柔 性 。 典 型 的 矩阵 型 组 织 结构 形式 ， 如 
图 6-2 所 示 。 

但 实践 证 明 ， 算 阵型 组 织 不 仅 不 能 从 根本 上 有 效 地 解决 多 项 目 管理 
的 问题 ， 而 且 还 会 给 组 织带 来 新 的 管理 问题 。 















































































































































总 经 理 
职能 部 门 经 理 职能 部 门 经 理 经 理 
[一 | 职能 部 门 一 ~- 直接 领导 o 职能 人 员 |----| 职能 人 员 
一 | 项 目 经 理 --- 职能 人 员 |---: 职能 人 员 |----| 职能 人 员 
项 目 经 理 直接 领导 





图 6-2 矩阵 型 组 织 结构 形式 
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1. 项 目 协调 问题 依然 存在 

在 矩阵 型 组 织 中 ， 由 项 目 经 理 负责 各 个 项 目的 实施 ， 这 在 一 定 程度 
上 减轻 了 总 经 理 的 负担 。 但 由 于 和 窍 阵 型 组 织 中 没有 专职 负责 项 目 统筹 和 
协调 的 功能 单元 ， 所 有 项 目的 统筹 和 协调 仍然 由 总 经 理 负 责 。 受 有 效 管 
理 幅 度 原 则 的 限制 ， 当 项 目 数目 增加 到 一 定 程度 时 ， 必 然 需 要 通过 增加 
管理 层次 来 保证 有 效 的 领导 ， 于 是 就 出 现 了 各 个 副 总 经 理 分 而 治之 的 局 
面 ， 各 项 目 之 间 协 调 困 难 的 问题 始终 存在 。 





























2.“ 职 能 ”和 “项 目 ” 的 双重 领导 

由 于 和 矩阵 型 组 织 存 在 纵横 两 条 命令 线 ， 因 此 处 于 和 矩阵 中 的 每 名 员 
工 不 得 不 以 两 种 视角 进行 工作 : 职能 的 和 项 目的 。 在 理想 的 条 件 下 ， 
这 种 双重 聚集 要 求 项 目 团队 将 职能 技巧 和 项 目 任 务 结合 起 来 ， 但 事实 
上 这 种 理想 状态 很 难 达 到 。 职能 部 门 经 理 和 项 目 经 理 所 处 的 立场 不 同 ， 
双方 都 希望 在 “部 门 利益 最 大 化 ”和 “项 目 利益 最 大 化 ”的 双重 目标 
之 间 寻 找 一 个 更 有 利于 自身 利益 的 均衡 点 。 在 瞬息 万 变 的 组 织 环境 
中 ， 旧 均衡 的 打破 和 新 均衡 的 形成 使 组 织 周 而 复 始 地 处 于 超常 态 的 变 
化 中 ,使 得 组 织 成 员 在 “职能 ”和 “项 目 ” 的 双重 命令 面前 左右 为 难 ， 
不 知 所 措 。 








3. 项 目 经 理 权 责 不 对 等 

如 果 项 目 经 理 要 对 项 目的 总 体 绩效 负责 ， 那 么 就 应 该 有 权 调 动 项 目 
实施 过 程 中 所 需要 的 各 种 组 织 资源 ， 并 得 到 各 职能 部 门 的 支持 。 但 在 和 矩 
阵 模 式 的 多 项 目 管 理 实践 中 ， 项 目 经 理 却 往往 得 不 到 应 有 的 权力 。 受 传 
统 层 级 组 织 根深 蒂 固 的 影响 , 矩阵 型 组 织 的 权威 仍然 存在 于 职能 单元 中 ， 
项 目 经 理 在 地 位 上 比 职能 部 门 经 理 低 。 当 项 目 利益 与 职能 部 门 利益 产生 
冲突 时 ， 项 目 经 理 很 难 站 在 整个 项 目的 立场 上 指挥 和 协调 各 职能 部 门 为 
项 目 服务 ， 更 难得 到 他 们 的 理解 和 配合 。 
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流程 导向 型 组 织 模式 


面 对 直 线 职 能 型 组 织 和 和 矩阵 型 组 织 在 管理 多 项 目 中 的 无 力 ， 很 多 先 
进 企 业 设计 出 流程 导向 型 的 组 织 模式 。 在 流程 导向 型 的 多 项 目 企 业 中 ， 
每 个 项 目 都 是 一 条 贯穿 企业 各 职能 部 门 的 流程 。 流 程 经 理 领导 跨 职 能 部 
门 的 团队 成 员 实施 这 些 流程 ， 并 对 流程 的 绩效 负责 。 流 程 团 队 成 为 授权 
小 组 ， 有 自我 管理 和 决策 的 权力 。 职 能 经 理 失 去 了 传统 的 权限 ， 他 们 在 
新 的 组 织 中 充当 “教练 ”和 “保姆 ”的 角色 ， 对 参与 流程 的 职能 人 员 进 
行 专业 技能 的 培训 ， 并 配合 流程 经 理 实现 流程 目标 。 而 流程 管理 中 心 则 
从 企业 全 局 的 高 度 ,， 对 所 有 流程 进行 统筹 规划 ， 并 授权 和 监督 流程 经 理 ， 
这 样 总 经 理 就 有 足够 的 时 间 来 考虑 企业 的 发 展 战略 和 公共 关系 。 图 6-3 
是 流程 导向 型 多 项 目 组 织 的 理论 模型 。 

流程 导向 型 组 织 模式 能 够 有 效 地 解决 多 项 目 管理 的 问题 ， 不 但 摆脱 
了 直线 职能 型 组 织 应 对 多 项 目 管理 力不从心 的 揽 粹 局 面 ， 而 且 避 免 了 甜 
阵型 组 织 徘徊 于 “职能 ”和 “项 目 ” 之 间 的 两 难 境 地 。 

首先 ， 路 职能 部 门 的 流程 团队 解决 了 职能 部 门 间 协 作 困 难 、 企 业 整 
体 效 率 低 下 的 问题 。 在 传统 的 组 织 中 ， 人 们 习惯 于 将 信息 层 层 向 上 汇报 ， 
























































总 经 理 
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流程 ( 项 目 ) 管理 中 心 EA 
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经 理 职能 经 理 职能 经 理 
| | 
| | 








[| 流程 ( 项目 ) 经 理 流程 ( 项 目 ) 团队 成 员 


| 
| 流程 ( 项 目 ) 经 理 流程 ( 项 目 ) 团队 成 员 



































一 一 一 直接 领导 ----- 间接 领导 


图 6-3 流程 导向 型 多 项 目 组 织 的 理论 模型 
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并 等 待 直接 上 级 的 命令 和 指示 , 部 门 间 的 横向 沟通 和 工作 衔接 十 分 困难 。 
而 在 流程 导向 型 组 织 中 , 参与 流程 的 职能 人 员 不 再 向 职能 经 理 汇 报 工作 ， 
而 是 把 与 流程 有 关 的 信息 直接 反馈 给 流程 经 理 ， 并 受 流 程 经 理 的 统一 指 
挥 和 协调 。 流 程 经 理 直 接 领导 监 职 能 部 门 的 流程 团队 ， 把 各 职能 岗位 内 
化 在 一 个 团队 中 ， 使 各 职能 岗位 之 间 的 合作 更 为 频繁 ， 解 决 了 各 职能 岗 
位 分 散在 部 门 时 各 部 门 间 相 互 推 症 、 效 率 低下 的 问题 。 同 时 ， 经 授权 的 
流程 团队 实行 自我 管理 和 决策 ， 极 大 地 提高 了 流程 的 运营 效率 和 流程 团 
队 的 责任 心 。 

其 次 ， 对 流程 经 理 的 充分 授权 ， 解 决 了 “项 目 和 “职能 ”的 双重 
领导 问题 。 在 流程 导向 型 组 织 中 ， 流 程 经 理 负责 设计 和 改进 流程 中 的 每 
一 个 工作 步骤 ， 订 立 工作 计划 和 预算 ， 并 根据 各 职能 部 门 为 本 项 目 提供 
专业 技能 服务 的 程度 为 职能 部 门 分 配 预算 金额 。 他 们 以 “流程 的 绩效 ” 
为 标准 对 流程 团队 成 员 的 业绩 进行 评 佑 ， 并 将 评估 结果 作为 每 名 员工 年 
度 评 定 的 一 个 重要 标志 ， 与 其 薪酬 和 晋升 直接 挂钩 。 职 能 部 门 经 理 逐 渐 
丧失 了 传统 权威 ， 成 为 组 织 中 的 专业 “教练 ”和 任务 协调 者 。 职 能 部 门 
经 理 不 再 插手 项 目 管理 的 具体 环节 ， 而 更 多 地 关注 部 门 员工 的 雇佣 、 提 
升 、 职 业 生 涯 发 展 和 学 习 培 训 ， 并 负责 对 员工 进行 专业 技能 的 评定 。 平 
时 ， 员 工 由 各 职能 部 门 负 责 培训 和 管理 ， 而 当 各 项 目 需要 时 则 进入 各 流 
程 团队 ， 由 流程 经 理 负 责 使 用 和 管理 ， 职 能 部 门 经 理 负责 指导 和 文 持 。 
权力 中 心 向 流程 的 倾斜 保证 了 切实 以 流程 为 中 心 的 原则 , 避免 了 了 “项目” 
和 “职能 ”双重 领导 的 现象 。 

此 外 ,流程 管理 中 心 统筹 协调 所 有 项 目 ， 解 决 了 各 项 目 之 间 协 调 困 
难 的 问题 。 流 程 管理 中 心 在 项 目 导 向 型 组 织 中 履行 两 种 职能 : 一 是 协调 
企业 所 有 的 流程 ， 二 是 授权 和 监督 每 个 流程 经 理 。 流 程 管 理 中 心 成 员 一 
般 由 企业 最 高 层次 的 经 理 组 成 。 他 们 明确 企业 的 使 命 和 战略 ， 对 每 个 业 
务 流程 的 重要 性 和 优先 级 了 如 指 掌 ， 因 此 他 们 能 够 从 企业 全 局 的 视角 对 
所 有 的 流程 进行 权重 分 配 ， 并 根据 每 个 流程 的 权重 分 配 资源 ， 以 实现 整 
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个 企业 的 最 优 投入 产 出 率 。 流 程 管理 中 心 对 流程 经 理 的 授权 和 监督 ， 既 
保证 了 流程 经 理 指挥 和 协调 跨 职 能 团队 的 权力 ， 又 防止 了 流程 经 理 滥 用 
职权 而 造成 企业 不 必要 的 损失 。 








多 项 目 管 理 在 GE 奥运 项 目 中 的 应 用 


多 项 目 管理 在 很 多 先进 企业 中 已 被 普遍 应 用 ，GE 在 奥运 项 目 中 的 
应 用 就 是 其 中 的 典范 。 在 2008 年 北京 奥运 会 中 ，GE 参与 了 北京 及 北京 
周边 400 个 奥运 项 目 及 基础 设施 的 建设 ,项 目 过 及 37 个 奥运 场馆 、4 个 
重点 设施 以 及 168 个 商业 楼 宇 ，GE 为 奥运 会 项 目 所 提供 的 产品 和 服务 
几乎 涉及 旗下 所 有 主要 的 业务 集团 。 尽 管 作 为 一 家 历史 悠久 的 多 元 化 公 
司 ，GE 各 事业 部 本 身 已 经 具有 极为 专业 的 项 目 管理 能 力 和 标准 化 的 项 
目 执行 流程 。 但 是 ， 由 于 奥运 会 项 目的 复杂 性 以 及 超常 的 内 部 跨 事业 部 
合作 等 因素 ，GE 公司 精心 准备 、 设 计 了 一 种 区 别 于 常规 管理 模式 的 多 
项 目 管理 模式 。 

GE 为 北京 奥运 会 专门 设置 了 提供 一 站 式 服务 的 奥林匹克 业务 部 ， 
这 是 首 个 由 来 自 公司 内 部 不 同业 务 和 职能 部 门 组 成 的 近 百 人 团队 。 它 分 
为 5 个 纵向 的 业务 销售 团队 ， 包 括 奥 运 场馆 团队 、 交 通 运输 团队 、 商 业 
楼 宇 团 队 、 能 源 与 水 处 理 团队 以 及 奥 组 委 及 政府 关系 团队 ， 同 时 还 有 具 
体 的 招 投标 团队 (ITO) 、 项 目 管理 团队 (OTR) 和 技术 支持 团队 (Technical 
engineering) 等 ， 如 图 6-4 所 示 。 

这 个 团队 为 GE 奥运 会 项 目 提供 了 整合 式 多 项 目 管理 ， 实 现 了 GE 
内 部 跨 部 门 合作 ， 并 贯穿 产品 销售 和 项 目 执行 。 其 中 业务 销售 团队 负责 
不 同 纵向 的 产品 或 服务 直销 ， 招 投标 团队 负责 协助 销售 人 员 投 标 ， 项 目 
管理 团队 负责 直销 合同 中 需要 GE 直接 管理 的 项 目 执 行 (主要 为 配 电 、 
照明 及 安防 重点 项 目 ) ， 技 术 支 持 团队 则 同时 为 直销 项 目 和 部 分 经 销 
A /代理 商 参 与 的 重要 奥运 项 目 提 供 技术 支持 。 总 体 来 说 ， 针 对 经 销 商 
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运作 部 门 支持 部 门 运作 部 门 支持 部 门 


新 科学 管理 
GE 奥林匹克 业务 部 
| | | 
业务 销售 团队 | | 招 投标 团队 /ITO | | 项 目 管理 团队 /OTR| | 技术 支持 团队 
| | | | | 及 | 
pa | | 交 ac | | Ba 
a 
zx = E esce 心 
EIS i GE 研发 中 心 ( GTC) 
团 RECON 
peel __ |__| 财务 /HR/ 法 律 /公关 /1T 
队 | | 区 (GE 消费 与 工业 集团 ) 
rm = 
| l 
| 照明 /GE lighting 工业 配 电 产品 /SJV | | 其 他 产品 及 合作 商 | | 
=e Se ! 
| | 
| | 
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6-4 ”GE 基于 奥运 会 的 多 项 目 管理 模式 组 织 架构 





和 代理 商人 负责 销售 管理 的 奥运 项 目 ，GE 奥林匹克 业务 部 会 由 业务 销售 
人 员 直 接 沟 通 管理 ， 如 有 和 需要， 技术 支撑 团队 也 会 提供 一 定 支 持 。 针 对 
GE 直销 的 奥运 项 目 ， 绝 大 部 分 由 项 目 执行 团队 来 管理 运作 ， 技 术 支 撑 
团队 提供 必要 的 专业 支持 。 

GE 奥林匹克 业务 部 层次 结构 更 为 扁平 化 ， 基 层 员 工 和 CEO 中 间 只 
有 一 层 领 导 层 ， 使 信息 传递 得 更 快 、 更 准确 ， 对 外 界 的 反应 更 为 灵活 。 
同时 ，GE 奥林匹克 业务 部 的 设立 ， 取 消 了 GE 各 个 事业 部 之 间 、 每 个 
事业 部 内 部 的 业务 单元 间 的 横向 边界 和 纵向 边界 ， 使 其 作为 GE 整体 出 
现在 行业 和 客户 面前 。 它 可 以 最 大 限度 地 迅速 整合 内 外 部 资源 ， 进 行 高 
效率 的 多 项 目 管理 ， 既 可 以 得 到 各 事业 部 的 内 部 项 目 管理 团队 ， 包 括 专 
业 技 术 人 员 的 积极 配合 ， 以 及 跨 事业 部 、 跨 部 门 的 职能 部 门 等 的 配合 和 
支持 ， 同 时 又 能 以 一 致 的 态度 面 对 不 同 的 客户 。 

不 仅 如 此 ，GE 还 设计 了 多 项 目 共享 的 通用 流程 ， 以 使 项 目 之 间 
的 资源 能 够 最 大 限度 地 共享 ， 同 时 保证 了 多 个 项 目的 整体 运作 效率 ， 
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如 图 6-5 所 示 。 在 项 目 中 ， 项 目 经 理 主要 指 奥 林 匹 克 业 务 部 的 OTR 
项 目 经 理 ， 而 不 是 具体 事业 部 的 合同 管理 人 员 。 这 些 项 目 经 理 对 产品 较 
为 熟悉 ， 并 且 更 精通 项 目 管 理 的 技术 和 手段 ， 沟 通 交 流 能 力 更 强 ， 可 以 
同时 面 对 多 个 客户 和 内 部 多 个 事业 部 的 资源 ， 并 且 全 过 程 参与 、 深 入 协 
调 并 控制 整个 多 项 目 管 理 的 执行 过 程 , 因此 更 能 保障 多 项 目的 顺利 进行 。 
与 客户 直接 签订 合同 后 ， 项 目 将 从 业务 销售 团队 移交 到 OTR, H OTR 
进行 人 员 分 配 ， 指 定 项 目 经 理 ( 即 项 目 负 责 人 ) ， 再 由 项 目 经 理 组 织 项 
目 交 接 会 议和 内 外 部 交底 会 (项 目 启动 会 议 ) 等 会 议 ， 进 行 资源 分 配 。 

这 使 得 GE 奥林匹克 业务 部 的 项 目 经 理 同 时 面 对 多 个 客户 和 内 部 多 个 事 



































































































































































































































多 项 目 启动 | 二 一 一 | PMSBKOTR <— 直销 合同 签约 
Y 
多 项 目 计划 
Y 
项 目 执行 GE 工厂 
IMP 订单 紧急 度 采购 
订单 
» 项 目 经 理 | 一 一 > 订单 管理 团队 “一 > 供应 链 团 队 上 
订单 变革 
GE 供应 商 
--| “检测 中 心 检测 | 
! | 运输 质 检 生产 
| | 
< < 安装 1 接 货 | 物流 部 <- 质 检 部 
Y 技术 支持 和 服务 
Mica PM(OTR) 全 过 程 参与 协调 与 控制 
Y 
服务 支持 |---- | 测试 赛 一 奥运 会 残 奥 会 
Y 
项 目 结束 











图 6-5 ”GE 基于 奥运 会 的 多 项 目 管理 模式 流程 
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业 部 的 资源 , 全 过 程 参与 、 深 入 协调 并 控制 整个 多 项 目 管 理 的 执行 过 程 ， 
保证 了 GE 在 复杂 多 变 的 奥运 项 目 环境 中 满足 了 客户 方 在 质量 、 成 本 、 
服务 、 速 度 等 各 方面 的 要 求 。 

在 COE 的 基础 上 ， 再 引入 多 项 目 管理 就 为 组 织 的 分 解 与 综合 都 提 
供 了 较为 全 面 的 参考 模式 。 事 实 上 , 今天 在 很 多 先进 的 企业 中 ， 通 常 
会 存在 多 种 组 织 形态 ， 如 职能 组 织 、 项 目 组 织 、 多 项 目 管理 ， 很 多 个 
COE， 很 多 个 cel (细胞 管理 ) ， 这 些 看 似 复杂 的 组 织 形 态 ， 其 背后 都 
是 用 流程 串 起 来 的 ， 差 别 在 于 对 流程 如 何 切 分 和 如 何 衔接 。 














6.5 流程 型 企业 的 游戏 规则 


企业 在 按照 流程 导向 的 原则 对 组 织 进行 重新 设计 时 ， 已 经 不 自觉 地 将 

织 向 流程 型 企业 进行 转变 了 。 所 谓 流 程 型 企业 ， 其 最 显著 的 特点 是 组 织 

的 管理 结构 与 核心 流程 协调 一 致 。 许 多 公司 都 对 它们 的 核心 流程 进行 了 整 
合 ， 合 并 了 相互 关联 的 活动 ， 砍 掉 了 不 能 产生 价值 的 活动 ， 但 只 有 少数 公 
司 彻底 改变 了 它们 管理 组 织 的 方式 。 大 多 数 公司 的 权力 仍然 掌握 在 业务 单 
元 手中 一 一 它们 实行 垂直 的 管理 形式 ， 有 时 以 区 域 为 中 心 ， 有 时 以 产品 为 
中 心 , 有 时 以 职能 为 中 心 。 这 些 各 自 为 政 的 业务 单元 小 心 守 护 着 它们 的 “地 
盘 ”、 人 员 和 资源 ， 使 业务 流程 的 执行 不 时 出 现 混乱 与 冲突 ， 有 的 甚至 导 
致 公司 绩效 下 降 。 这 些 问题 说 明 ， 企 业 在 进行 流程 再 造 后 ， 还 需要 彻底 改 
变 它们 管理 组 织 的 方式 (游戏 规则 ) ， 包 括 重新 分 派 管理 职责 ， 改 换 基本 

的 管理 和 沟通 方式 以 及 改变 对 人 的 激励 和 培养 机 制 等 。 





























权力 重心 的 转移 一 一 从 职能 经 理 到 流程 负 贡 人 




















流程 再 造 在 管理 实践 中 遭遇 了 很 多 失败 的 党 试 后 ， 迈 克 尔 : 哈 默 逐 
渐 发 现 ， 创 建 流程 型 企业 并 非 只 是 对 流程 的 设计 和 改进 ， 而 是 一 项 极为 
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复杂 的 工作 。 一 体 化 流程 自然 会 受到 组 织 中 传统 部 门 的 敌视 ， 因 为 它 会 
被 视 作 权力 的 威胁 。 因 此 ， 公 司 必须 彻底 变革 其 组 织 和 管理 结构 。 不 过 ， 
这 并 非 意味 着 完全 解散 现 有 的 垂直 组 织 机 构 ， 如 职能 部 门 、 地 区 性 的 业 
务 单元 或 产品 集团 ， 即 使 在 最 具 代 表 性 的 流程 型 企业 ， 垂 直 的 组 织 机 
构 也 会 继续 发 挥 重 要 作用 。 而 且 ， 公 司 的 水 平和 垂直 管理 结构 不 仅 要 
谋求 和 平 共处 ， 还 必须 相互 合作 。 公 司 不 仪 必须 重新 分 派 管理 职责 ， 
还 必须 改变 基本 的 管理 系统 ， 其 至 改变 组 织 文化 ， 为 形成 新 的 权力 平 
衡 提供 支持 。 

设立 流程 负责 人 一 职 , 是 流程 型 企业 与 传统 组 织 相 比 最 显著 的 差异 。 
作为 全 程 负 责 流程 的 高 级 管理 人 员 ， 流 程 负 责 人 的 设立 体现 了 公司 致力 
于 打造 其 流程 的 决心 。 要 想 取 得 成 功 ， 流 程 负 责 人 必须 在 流程 设计 、 
效 评估 ， 以 及 一 线 操作 人 员 的 培训 方面 拥有 真正 的 职责 和 权力 。 流 程 负 
责 人 不 能 只 扮演 临时 项 目 经 理 的 角色 ， 仪 仅 在 设计 和 部 署 新 流程 时 起 到 
积极 的 作用 ， 还 必须 担负 起 长 期 职责 。 如 此 安排 有 两 个 原因 : 首先 是 流 
程 设计 需要 随 着 商业 环境 的 变化 而 变化 ， 而 流程 负责 人 需要 引导 这 种 变 
化 ， 其次， 如果 没有 一 个 强 有 力 的 流程 负责 人 人， 那么 传统 的 组 织 势 力 将 
很 快 恢复 其 强势 地 位 。 

流程 负责 人 职位 的 出 现 ， 实 现 了 工作 控制 权 与 工作 人 员 管 理 权 的 
分 开 。 按 照 传统 ， 工 作 本 身 和 完成 工作 的 人 员 均 由 地 区 或 职能 部 门 经 
理 负责 监督 。 在 新 的 组 织 结构 中 ， 地 区 和 职能 部 门 负 责 人 继续 管理 手 
下 的 员工 ,而 流程 负责 人 则 对 公司 如 何 运 作 享有 极 大 的 决定 权 。 第 一 ， 
他 们 负责 设计 各 自 的 流程 。 每 一 步 工作 如 何 开 展 由 他 们 确定 ， 各 地 区 
都 要 按照 他 们 的 设计 行事 。 第 二 ， 流 程 负 责 人 负责 设 定 绩效 目标 ， 确 
定 预算 ， 并 在 各 地 区 或 职能 部 门 之 间 分 配 。 也 就 是 说 ， 虽 然 各 地 区 或 
职能 部 门 继续 握 有 人 员 管 理 权 ， 但 绩效 评估 却 取 决 于 完成 流程 负责 人 
设 定 的 目标 的 情况 ， 而 且 它 们 的 预算 中 很 大 一 部 分 是 由 流程 负责 人 划 
拨 的 资金 积累 而 来 。 
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对 于 因 变 革 取 得 成 功 的 企业 经 验 而 言 ， 任 命 拥 有 广泛 影响 力 ， 并 且 
受 人 尊敬 的 高 管 人 员 担任 流程 负责 人 是 一 个 尤为 有 效 的 向 流程 型 企业 转 
变 的 方式 。 通 过 在 这 些 岗 位 上 安排 最 优秀 的 人 员 ， 管 理 层 强调 了 对 流程 
管理 的 高 度 关注 ， 并 确保 流程 负责 人 受到 重视 。 通 过 重新 分 派 管理 职责 ， 
流程 负责 人 能 够 真正 影响 公司 的 运作 ， 使 流程 能 够 有 效 地 运作 起 来 。 





























管理 方式 的 变化 





从 命令 式 管理 到 协商 式 管理 


要 成 为 流程 型 企业 ， 仪 仅 设 立新 的 管理 职位 和 重新 安排 职责 是 不 够 
的 。 随 着 权力 界限 变 得 越 来 越 模糊 ,管理 人 员 之 间 以 及 他 们 与 员工 之 间 
的 互动 方式 也 必须 改变 。 管 理 方式 与 组 织 结 构 同 等 重要 。 例 如 ， 流 程 负 
责 人 不 能 简单 地 要 求 流程 实施 人 员 照 其 命令 行事 。 他 们 必须 通过 业务 部 
门 负 责 人 来 安排 工作 ， 业 务 部 门 负 责 人 则 必须 与 流程 负责 人 协商 ， 确 保 
流程 设计 和 流程 目标 合理 ， 资 源 配 置 公 平 。 也 就 是 说 ， 权 力 划分 使 合作 
不 可 避免 ， 不 合作 就 会 失败 。 为 了 推动 管理 人 员 开展 协作 ， 可 以 使 用 决 
策 权 和 矩阵 。 决 策 权 和 矩阵 能 够 帮助 管理 人 员 明 确 他 们 在 每 一 项 重大 决策 中 
将 要 发 挥 的 作用 , 包括 改变 流程 设计 、 招聘 人 员 、 设 定 预算 组 织 等 。 例如 ， 
它 详细 规定 了 哪些 管理 人 员 制 定 决 策 、 决 策 前 必须 征求 哪些 管理 人 员 的 
意见 、 决 策 后 必须 通知 哪些 管理 人 员 。 决 策 权 矩阵 使 管理 人 员 切 实 了 解 
到 新 组 织 的 运作 方式 ， 而 且 也 正 是 在 建立 矩阵 的 过 程 中 ， 他 们 对 新 的 、 
更 具 合作 性 的 管理 方式 有 了 认识 。 

准备 转变 为 流程 型 企业 的 公司 ， 除 了 要 改变 管理 人 员 的 互动 方式 ， 
还 要 改变 他 们 与 一 线 员 工 的 沟通 方式 。 由 于 以 流程 绩效 为 评估 准绳 ， 那 
些 拥有 丰富 流程 知识 的 流程 小 组 成 员 几 乎 不 需要 传统 类 型 的 主管 人 员 。 
通常 由 主管 履行 的 职责 ， 小 组 自己 都 已 承担 了 大 部 分 。 而 主管 更 多 的 是 
扮演 教练 的 角色 ， 教 授 员工 如 何 实施 流程 ， 评 佑 他 们 的 技能 ， 监 督 他 们 
的 发 展 ， 以 及 在 他 们 需要 时 提供 帮助 。 由 于 管理 人 员 所 起 的 作用 是 辅导 
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流程 实施 人 员 ， 而 不 是 控制 他 们 ， 致 使 管理 效率 大 为 提高 。 例 如 ， 原 来 
10 个 员工 就 需要 配 一 个 管理 人 员 ， 现 在 管理 人 员 一 般 可 以 为 三 四 十 人 提 
供 支 持 。 

总 之 ， 传 统 的 管理 方式 在 流程 型 企业 中 是 无 立足 之 地 的 。 管 理 人 员 
不 能 采取 命令 和 控制 的 做 法 ， 而 必须 采取 协商 和 合作 的 态度 。 任 何 希 望 
转变 为 流程 型 企业 的 公司 都 需要 去 了 解 该 如 何 改变 管理 方式 ， 以 及 这 些 
改变 将 对 人 员 配 备 和 培训 产生 哪些 影响 。 











流程 型 企业 的 基础 结构 


按照 哈 默 的 理解 ， 企 业 的 基础 结构 主要 是 指 关 系 到 人 的 发 展 的 
绩效 评估 、 确 定 薪 酬 、 提 供 培 训 以 及 职业 生涯 设计 等 。 传 统 上 ， 这 
些 方面 都 是 根据 其 职能 部 门 的 需要 而 设计 ， 而 不 是 根据 业务 流程 的 
需要 而 设计 ， 并 且 这 种 设计 是 以 个 人 而 非 团队 为 对 象 的 。 因 此 ， 对 
于 向 流程 型 企业 转型 的 公司 而 言 ， 必 须 重 新 审视 其 组 织 基础 结构 的 
基本 要 素 。 





























绩效 评估 





基于 流程 的 绩效 考核 模式 与 传统 基于 职能 的 绩效 考核 模式 的 根本 区 
别 不 是 企业 组 织 结构 和 业务 流程 的 不 同 ， 而 是 在 于 考核 的 角度 不 同 。 传 
统 的 绩效 考核 模式 以 职能 为 单位 进行 考核 ， 注 重工 作 的 分 工 ， 考 核 重点 
是 各 部 门 和 部 门 内 各 岗位 。 在 每 个 部 门 实现 工作 的 高 效 性 ， 领 导 也 以 职 
能 进行 划分 ， 根 据 某 几 种 近似 的 职能 设置 主管 。 在 这 种 传统 的 绩效 考核 
方式 下 ， 没 有 人 专职 对 具体 的 流程 进行 考核 ， 流 程 被 人 为 地 割裂 ， 从 而 
形成 利益 主体 林立 的 本 位 主义 状态 。 同 时 ， 过 分 的 专业 化 也 使 得 内 部 交 
易 成 本 增加 ， 职 能 部 门 获 得 高 绩效 的 代价 往往 是 职能 部 门 间 的 冲突 和 流 
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程 的 不 连贯 以 及 背离 市 场 需 求 。 以 流程 为 中 心 进行 绩效 考核 则 不 同 ， 虽 
然 在 这 种 组 织 中 同样 要 设置 很 多 职能 部 门 ， 但 是 它 考核 的 重点 已 经 从 部 
门 转移 到 了 流程 。 基 于 流程 的 绩效 考核 变 部 门 考核 为 流程 考核 ， 注 重 整 
个 流程 的 连续 和 高 效 ， 力 求 打 破 部 门 壁 驹 ， 降 低 企 业 运行 中 的 成 本 ， 有 
利于 企业 的 管理 思维 从 刚性 的 职能 观 向 柔性 的 流程 观 转化 。 而 且 ， 和 领导 
的 工作 重心 由 对 职能 部 门 进行 管理 转向 对 流程 进行 管理 ， 使 得 流程 成 为 
一 种 可 以 真实 地 观察 、 控 制 和 调整 的 过 程 。 
虽然 很 多 企业 都 意识 到 建立 基于 流程 的 绩效 考核 体系 的 重要 性 ， 但 
它们 大 都 缺乏 严格 的 流程 考核 指标 。 它 们 可 能 对 制造 成 本 和 产品 销售 收 
和 了如指掌 ， 但 对 于 无 差错 履行 订单 的 次 数 或 新 产品 从 概念 到 实现 赢利 
的 确切 时 间 却 并 不 清楚 。 事 实 上 ， 它 们 往往 并 不 确定 应 该 对 流程 的 哪些 
方面 进行 考核 ， 考 核 系统 被 限定 在 组 织 的 各 个 边界 内 ， 而 它们 的 流程 却 
跨越 了 这 些 组 织 边 界 。 因 此 ， 在 公司 向 流程 型 企业 转变 的 过 程 中 ， 管 理 
人 员 需 要 透彻 分 析 ， 首 先 确 定 企业 的 战略 目标 ， 并 和 弄 清 每 个 流程 将 如 何 
影响 这 些 目标 ， 以 及 流程 中 哪些 方面 与 实现 组 织 的 总 体 目标 最 为 直接 相 
关 ， 然 后 建立 相关 的 流程 绩效 考核 指标 。 

流程 负责 人 不 仅 利 用 评估 指标 跟踪 了 人 解 流程 状况 和 指导 改进 工作 ， 
而 且 还 将 这 些 指标 告知 所 有 组 织 成 员 ， 增 强 他 们 的 流程 意识 ， 让 他 们 关 

流程 绩效 。 由 于 公司 采用 相同 的 流程 评估 指标 衡量 流程 中 所 有 参与 人 
员 的 绩效 ， 因 此 这 些 评估 标准 也 有 助 于 加 强 团 队 合作 。 
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如 果 要 让 一 线 人 员 和 管理 人 员 重 视 流 程 ， 公 司 就 应 将 他 们 的 一 部 分 
薪酬 与 流程 绩效 挂钩 。 团 队 成 员 的 奖金 要 和 流程 目标 的 实现 情况 直接 挂 
钧 ， 而 流程 负责 人 的 薪酬 通常 取决 于 三 个 因素 : 流程 绩效 、 业 务 部 门 绩 
效 和 公司 绩效 。 公 司 在 评价 业务 部 门 和 职能 部 门 时 ， 不 仅 要 看 其 利润 或 
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任务 的 完成 情况 ， 还 要 看 它们 完成 流程 目标 的 情况 。 


提供 培训 


在 传统 组 织 中 ， 许 多 人 的 工作 范围 相对 较 小 ， 几 乎 不 需要 了 解 本 部 
门 以 外 的 工作 。 但 是 ， 流 程 团队 要 想 取 得 成 功 ， 所 有 成 员 都 必须 了 解 整 
个 流程 ， 知 道 自己 在 流程 中 起 什么 作用 。 员 工 们 在 其 工作 职责 拓宽 时 ， 
通常 要 先 经 过 流程 及 相关 知识 的 培训 ， 才 能 顺利 完成 工作 。 














职业 发 展 


与 传统 组 织 相 比 ， 流 程 组 织 对 中 层 管理 人 员 的 需求 量 降低 。 流 
程 负 责 人 设计 和 评估 流程 ， 流 程 团队 成 员 贯 彻 实施 流程 ， 并 进行 自 
我 监督 和 制定 所 有 的 日 常 运营 规则 。 在 这 种 情况 下 ， 传 统管 理 人 员 
职业 发 展 阶梯 上 的 大 部 分 层级 都 不 复 存 在 。 因 此 ， 流 程 型 企业 需 
设计 新 的 职业 发 展 模式 ， 这 种 模式 不 以 传统 的 级 别 晋 升 为 基础 。 例 
如 ， 泛 美 财务 公司 为 员工 提供 了 两 种 新 的 职业 发 展 模式 。 一 种 模式 
是 针对 员工 掌握 的 特定 的 保险 学 知识 ， 如 理赔 。 如 果 理 赔 人 员 人 擎 握 
了 更 多 知识 和 技能 ， 公 司 将 指派 他 们 负责 更 复杂 的 理赔 工作 ， 并 提 
高 他 们 的 基本 工资 。 不 过 ， 他 们 在 级 别 上 没有 正式 的 变化 。 另 一 种 
模式 是 向 员工 提供 跨 部 门 的 职业 发 展 机 会 ， 如 从 理财 部 门 到 信息 技 
术 部 门 ， 再 到 保险 部 门 等 。 

当然 ， 传 统 企 业 向 流程 型 企业 转变 时 通常 会 面临 巨大 的 挑战 ， 很 多 
公司 都 会 担心 这 样 做 是 否 值得 。 我 们 认为 ， 在 复杂 多 变 的 环境 下 ， 大 多 
数 公 司 没有 其 他 选择 。 流 程 管理 并 不 仅 仪 是 解决 质量 差 或 成 本 高 等 具体 
问题 的 一 种 方法 ， 它 还 是 将 挑战 化 为 机 遇 的 一 个 平台 ， 而 流程 型 企业 是 
应 对 复杂 多 变 挑战 的 一 种 合适 的 组 织 形 式 。 
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7.1 流程 文化 是 企业 变革 的 灵魂 


管理 大 师 德 鲁 克 在 《21 世纪 的 管理 挑战 》 中 曾经 写 道 : “我 们 无 
法 各 驭 变革 ， 我 们 只 能 走 在 变革 的 前 面 。 我 们 现今 所 处 的 是 一 个 动荡 
不 安 的 年 代 ， 变 革 是 常态 。 可 以 肯定 ， 变 革 是 痛苦 和 充满 风险 的 ， 而 
最 重要 的 是 ， 变 革 要 下 很 多 苦 工夫 。 但 是 ， 如 果 一 个 组 织 不 将 领导 变 
草 当成 自己 的 任务 ， 它 就 无 法 生存 。” 我 们 在 前 文中 也 曾 分 析 ， 当 今 
企业 面临 的 环境 是 一 种 高 动态 复杂 性 的 市 场 和 不 断 变化 的 生存 环境 ， 
这 决定 了 管理 变革 已 经 不 是 企业 可 以 自由 进行 的 一 种 选择 , 而 是 必然 ， 
是 对 企业 前 途 命 运作 出 的 抉择 。 也 就 是 说 ， 管 理 变革 本 身 已 经 成 为 企 
业经 营 活动 的 一 部 分 ， 因此， 其 实施 过 程 同 样 要 人 奶 求 低 成 本 、 高 回报 。 
而 实现 管理 变革 的 低 成 本 与 高 回报 取决 于 领导 水 平 、 基 础 管理 、 硬 件 
设施 等 多 种 条 件 ， 但 其 中 最 重要 的 因素 是 变革 的 主体 一 一 企业 员工 对 
变革 的 认同 、 理 解 和 执行 程度 。 从 根本 上 来 说 ， 管 理 变革 成 功 与 否 取 
决 于 企业 文化 效能 的 发 挥 。 

所 谓 企业 文化 ， 通 常 代 表 一 系列 相互 依存 的 价值 观念 和 行为 方式 的 
总 合 。 从 有 机 体 的 角度 来 看 待 企业 ， 文 化 系统 属于 企业 内 在 的 “心理 ” 
系统 。 假 设 为 病人 进行 综合 治疗 ， 最 好 的 治疗 方案 是 先进 行 心 理 玻 导 ， 
再 进行 内 科 调 理 ， 最 后 必要 时 再 进行 外 科 手 术 。 管 理 变革 也 要 遵循 同样 
的 从 内 到 外 的 原则 ， 首 先 在 “心理 ”层面 推动 文化 变革 ， 通 过 观念 转变 
重 塑 组 织 “ 健 康 心 理 ”， 使 领导 和 员工 在 思想 上 从 “ 惧 变 ”到 “ 求 变 ” 
通过 实施 流程 再 造 ， 重 建 高 效 的 业务 流程 ， 以 “内 科 调 理 ” 来 达到 “ 生 
理 系统 ”的 健康 ， 在 实现 流程 管理 的 基础 上 实施 组 织 变革 ， 通 过 “外 科 
手术 ”达到 组 织 的 “结构 系统 ”与 流程 的 统一 。 可 见 ， 企 业 变革 应 该 以 
文化 的 创新 和 塑造 为 先导 ， 由 此 才能 通过 流程 再 造 和 组 织 变革 形成 坚实 
的 管理 基础 ， 使 各 项 管理 的 协同 推进 得 以 水 到 渠 成 。 

美国 学 者 威廉 :詹姆斯 说 : “你 播种 一 种 观念 ， 就 收获 一 种 行为 ， 
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你 播种 一 种 行为 ， 就 收获 一 种 习惯 ， 你 播种 一 种 习惯 ,就 收获 一 种 性 格 ， 
你 播种 一 种 性 格 ,就 收获 一 种 命运 。 这 说 明 企业 文化 具有 很 强 的 可 塑性 ， 
这 也 正 是 企业 文化 建设 的 意义 所 在 。 每 一 个 企业 都 存在 各 种 各 样 极其 复 
匠 的 文化 成 分 ， 好 的 企业 文化 并 不 是 自由 成 长 的 结果 ， 而 是 在 不 断 地 有 
意识 的 扬弃 之 中 凝结 、 积 淀 起 来 的 。 可 塑性 为 企业 文化 的 设计 提供 了 可 
能 。 企 业 管 理 者 在 制定 发 展 战略 的 同时 ， 应 当 系 统 地 设计 企业 文化 ， 并 
通过 显 性 化 和 企业 文化 建设 的 推动 ， 形 成 企业 的 主流 文化 ， 并 将 核心 价 
值 观 转化 成 企业 员工 行为 ， 变 为 成 略 的 执行 力 。 

既然 文化 是 可 塑 的 ， 那 接 下 来 的 问题 自然 是 未 来 的 企业 文化 塑造 的 
目标 和 方向 是 什么 ”对 这 个 问题 的 回答 ， 仍 然 要 追溯 到 本 书 一 直 围 绕 的 
一 个 核心 概念 ， 即 价值 创造 的 本 质 : 在 企业 中 只 有 过 程 才 为 顾客 创造 价 
值 ， 而 不 是 “岗位 ”， 过 程 就 是 产品 。 这 样 的 认识 就 是 流程 价值 观 。 

流程 价值 观 的 建立 不 是 一 跃 而 就 的 ， 它 需要 从 组 织 整 体 到 员工 个 人 
各 层次 的 努力 才能 得 以 实现 ， 如 图 7-1 所 示 。 从 组 织 的 宏观 层面 而 言 ， 
流程 价值 观 要 求 企业 为 员工 搭建 起 一 个 以 开放 共享 和 以 人 为 本 为 原则 的 
文化 平台 。 流 程 价值 观 首先 要 求 企业 要 从 业务 的 整体 价值 链 中 寻求 定位 
和 发 展 ， 做 好 自身 在 价值 链 中 最 强 的 一 段 ， 这 就 使 企业 必须 对 内 部 的 价 
值 链 对 外 开放 ， 形 成 开放 式 研 发 体系 、 开 放 式 生产 体系 、 开 放 式 销售 体 
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图 7-1 流程 文化 的 层次 性 
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系 等 。 在 这 个 过 程 中 ， 使 企业 内 部 形成 一 种 开放 、 联 合 、 互 利 、 共 赢 的 
共同 认识 ， 用 于 指导 企业 的 战略 制定 和 项 目 执行 。 其 次 ， 流 程 价 值 观 要 
求 企业 放弃 以 往 依靠 捕捉 短期 市 场 机 会 的 思维 方式 ， 而 要 建立 一 种 通过 
加 强 内 部 的 创新 能 力 和 运营 能 力 提 高 应 对 环境 变化 的 灵活 性 和 稳定 性 ， 
这 就 使 企业 必须 对 知识 进行 有 效 的 整合 ， 而 共享 的 文化 氛围 是 进行 知识 
整合 的 前 提 。 再 次 ， 流 程 价值 观 要 求 建立 一 种 面向 客户 需求 的 整体 流程 
观 ， 而 非 以 生产 为 中 心 的 局 部 作业 流程 观 ， 所 以 相应 的 组 织 应 该 将 “ 物 
本 管理 ”的 文化 导向 转化 为 “人 本 管理 ”的 文化 导向 ， 即 从 把 人 当做 机 
器 的 附属 物 来 管理 转换 为 最 大 限度 地 调动 人 的 主动 性 、 积 极 性 和 创造 性 。 

从 组 织 的 微观 层面 而 言 ， 流 程 价 值 观 要 求 企 业 通 过 引导 和 培训 ， 使 
每 个 员工 都 形成 系统 思考 的 思维 模式 和 不 断 反 思 的 行为 〈 学 习 ) 模式 。 
在 前 面 章节 的 分 析 中 ， 我 们 可 以 看 到 流程 型 组 织 的 基础 就 是 要 求 企业 所 
有 人 员 都 要 具有 系统 思维 ， 即 从 流程 整体 效果 出 发 考虑 问题 ， 而 不 是 考 
虑 菜 些 局 部 和 自身 利益 ， 这 种 “全 局 思考 ， 局 部 行动 ”的 方式 所 产生 的 
结果 必然 与 以 往 “ 局 部 思考 ， 局 部 行动 ”的 方式 大 不 相同 。 男 外 ， 流 程 
价值 观 的 建立 要 求 造 就 一 种 能 不 断 适应 复杂 多 变 环境 的 具有 应 变 特征 的 
文化 氛围 ， 这 就 使 企业 要 不 断 地 改变 现状 。 对 每 个 人 的 行为 而 言 ， 要 改 
变现 状 ， 就 不 仅仅 要 对 现状 建立 完整 的 认 知 ， 同 时 要 对 造成 现状 的 原因 
进行 反思 。 只 有 建立 起 不 断 反思 的 行为 〈 学 习 ) 模式 ， 才 能 够 真正 理解 
变革 ， 并 从 内 心 深 处 支持 变革 。 

在 流程 价值 观 引导 下 ,企业 管理 将 强调 跳跃 和 变化 、 速 度 和 反应 ， 
将 注重 平等 和 尊重 、 主 动 和 创造 精神 ， 将 依靠 信息 共享 、 虚 拟 整合 、 
企业 间 互 相依 存 ， 从 而 不 断 创 造 优 势 ， 为 未 来 市 场 而 竞争 。 也 就 是 说 ， 
企业 管理 将 在 理性 与 非 理性 的 统一 上 实施 文化 管理 ， 进 行 深度 融合 。 
因此 ， 企 业 文 化 应 从 传统 的 等 级 文化 向 新 的 团队 文化 转变 ， 从 等 级 化 
转向 平等 化 ， 确 立 较 为 平等 的 和 成 矩阵 关系 的 管理 ， 由 分 裂 状态 转向 
结合 状态 ， 要 求人 们 与 企业 利益 相关 者 们 在 计划 的 制订 、 实 施 和 结 









































第 7 章 
植 人 流程 文化 的 基因 





的 评 佑 方面 彼此 间 进 行 更 大 的 合作 ， 由 独立 状态 转向 互相 依靠 状态 ， 
必须 重新 调整 和 平衡 对 团队 行为 和 个 人 成 绩 的 承认 和 奖励 制度 ， 由 竞 
争 状 态 转向 调整 合作 状态 ， 在 企业 内 部 对 信息 资源 和 能 力 的 分 享 方面 
进行 更 大 的 调整 合作 ， 用 户 的 概念 作为 一 个 至 关 重 要 的 战略 战术 被 充 
分 地 加 以 认识 ， 由 经 验 型 处 事 方式 转变 为 探索 开拓 型 处 事 方式 ， 要 求 
人 们 勇于 探究 不 其 明了 的 事物 。 

从 这 个 意义 上 说 ， 文 化 创新 和 企业 变革 是 互动 的 。 流 程 再 造 会 促成 
企业 文化 再 造 ， 而 流程 再 造 和 企业 文化 再 造 也 将 促成 企业 行政 的 再 造访 
至 整个 企业 管理 的 再 造 ， 包 括 管理 主体 再 造 、 管 理 流程 再 造 、 管 理 活动 
再 造 、 管 理 制度 规范 和 监督 机 制 再 造 、 部 门 行政 (管理 部 门 ) 再 造 、 效 
率 效 益 观念 再 造 等 。 我 们 已 经 意识 到 ， 现 行 的 企业 管理 体制 、 管 理 理念 
不 首先 再 造 ， 任 何 再 造 都 将 步履 维 艰 。 从 流程 再 造 与 企业 文化 再 造 引出 
的 这 一 推论 ， 如 能 形成 我 们 的 共识 ， 那 将 是 很 有 意义 的 。 






































7.2 开放 维持 生命 ， HASANAH 


流程 文化 需要 一 种 开放 的 精神 ， 这 是 由 流程 面向 整体 的 特性 所 决定 
的 。 企 业 本 身 是 一 个 开放 的 系统 ， 要 探求 一 个 企业 的 运行 规律 ， 必 须 把 
眼界 放 到 更 大 的 商业 系统 中 ， 才 有 可 能 看 清 创造 价值 的 整体 流程 。 在 这 
种 前 提 下 ， 如 果 是 封闭 式 的 文化 ， 就 会 将 人 的 思维 锁定 在 企业 内 部 ， 其 
至 会 锁定 在 岗位 中 ， 这 就 会 与 流程 价值 观 相 冲 突 。 

在 现实 中 ， 尽 管 大 部 分 企业 都 在 宣称 自己 是 开放 型 组 织 ， 但 封闭 的 
现象 依然 大 量 存在 ， 这 主要 表现 在 两 个 方面 : 一 方面 ， 传 统 的 “政治 化 ” 
文化 氛围 在 很 多 企业 中 仍 居 于 主导 地 位 , 在 这 样 的 组 织 中 ,“ 是 谁 ” 比 “ 是 
什么 ”更 重要 ， 个 人 的 价值 体现 在 权利 空间 的 大 小 ， 而 且 权 利 的 得 与 失 
往往 便 定 了 谁 赢 、 谁 输 。 这 样 的 组 织 通常 会 比较 封闭 ， 因 为 大 部 分 人 的 
主要 精力 都 放 在 了 内 耗 式 的 争 权 和 夺 利 之 中 ， 根 本 无 暇 顾及 外 部 的 变化 。 
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另 一 方面 ， 造 成 组 织 封闭 还 有 一 个 重要 的 原因 在 于 我 们 长 期 以 来 形成 的 

种 自信 的 错觉 。 因 为 在 我 们 传统 的 社会 里 ， 知 识 的 分 门 别 类 造成 在 各 
专业 领域 中 的 人 有 一 种 自信 的 错觉 ， 他 们 把 这 个 世界 明确 地 区 分 为 许多 
小 部 分 , 每 个 小 部 分 配 以 解答 , 然后 说 : “这 是 问题 , 而 这 是 问题 的 解 。” 
这 就 类 似 于 我 们 通过 镜头 来 看 世界 ， 这 个 世界 原本 是 整体 的 ， 只 因 我 们 
强行 加 上 的 分 析 镜 头 ， 使 得 好 多 问题 能 够 被 分 割 而 得 到 解决 。 但 当 我 们 
忘 了 自己 所 看 到 的 只 是 镜头 里 的 东西 ， 我 们 就 失掉 了 开放 的 精神 。 

所 以 说 ， 开 放 型 的 文化 是 流程 型 组 织 建立 共同 的 愿景 和 价值 观 的 基 
础 ， 因 为 只 有 具有 了 开放 的 精神 ， 我 们 才 有 可 能 建立 一 个 重视 实质 贡献 
而 非 政 治 支 配 的 组 织 环 境 。 在 这 样 的 组 织 环 境 中 ， 做 正确 的 事 和 正确 地 
做 事 远 比 是 谁 做 的 更 重要 。 

既然 如 些 ， 那 如 何 从 组 织 的 整体 层面 形成 一 种 以 流程 价值 观 为 基础 
的 开放 式 文化 氛围 呢 ? 我 们 可 以 从 以 下 几 个 层面 加 以 认识 。 

第 一 个 层面 是 对 企业 业务 层面 的 认识 。 开 放 式 思维 要 求 我 们 对 业务 
的 价值 链 进行 开放 与 重 构 ， 通 过 开放 经 营 形 成 强大 的 整体 价值 链 ， 在 整 
体 价 值 链 中 实现 企业 定位 和 发 展 。 这 就 需要 企业 建立 一 种 集成 网 络 的 思 
维和 能 力 ， 就 是 把 企业 的 “生产 方式 ”从 生产 线 组 装 产品 转变 为 通过 市 
场 网 络 组 装 价值 ， 形 成 产业 上 下 游 的 资源 集成 、 文 化 集成 、 智 力 资本 集 
成 、 信 息 集 成 等 。 这 种 集成 不 是 简单 地 全 加 汇聚 ， 而 是 融入 创造 性 的 思 
维 等 智力 因素 。 集 成 与 企业 发 展 相 关 的 资源 和 产业 网 络 ， 使 各 集成 要 素 
之 间 主 动 优化 、 互 补 匹配 ， 形 成 一 个 优势 了 互补、 高低 有 序 的 有 机 整体 。 
在 当今 世界 叱 啶 风云 的 优秀 企业 ， 都 具有 超 强 的 市 场 网 络 和 社会 资源 的 
整合 能 力 。 例 如 ， 波 音 在 787 飞机 开发 过 程 中 构建 了 与 供应 商 之 间 的 集 
成 网 络 ， 然 后 坐镇 中 央 组 装 、 控 制 和 享受 价值 ， 为 其 他 企业 树立 了 标杆 
和 和 典范。 这些 企业 在 集成 网 络 的 构建 过 程 中 ， 不 断 加 强 自 身 的 资源 集成 
能 力 ， 建 立 全 球 经 济 联盟 ， 以 自身 有 限 的 资源 “ 手 动 ”无 限 的 社会 资源 ， 
最 大 限度 地 把 产业 做 大 做 强 ， 编 织 广 阔 的 产业 网 络 ， 通 过 全 球 网 络 集成 
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价值 ,并 在 其 中 独占 鳌头 ， 形 成 众 星 捧 月 的 产业 模式 和 独特 的 竞争 优势 ， 
有 力 地 驱动 了 业务 发 展 。 

第 二 个 层面 是 对 企业 组 织 层 面 的 认识 。 开 放 式 思维 要 求 打破 员工 
由 于 岗位 所 限 而 形成 的 封闭 。 在 传统 的 基于 职能 的 组 织 中 ， 生 产 经 营 
与 管理 流程 的 片断 化 ， 使 企业 各 部 门 就 像 一 座 座 孤 岛 ， 自 扫 门 前 雪 ， 
自 点 各 家 灯 。 例 如 ， 成 本 核算 中 心 不 负 责 品 质 ， 品 质 管理 部 门 不 涉及 
成 本 控制 ， 而 交 货 期 只 是 生产 计划 部 门 和 业务 部 门 的 事情 …… 然 而 ， 
当 企 业 将 最 终 的 产品 和 服务 交 到 客户 手中 的 时 候 ， 成 本 、 品 质 和 交 货 
期 是 在 同一 时 间 表 现 出 来 的 。 这 是 由 于 专业 化 分 工 所 带 来 的 问题 ， 整 
个 流程 变 成 了 分 割 的 片段 ， 全 流程 再 也 看 不 到 了 。 然 而 ,流程 一 直 都 
是 存在 的 ， 只 是 由 于 对 职能 和 专长 的 关注 而 掩盖 了 流程 。 企 业 中 没有 
人 能 看 到 整体 图 像 ， 狭 府 的 专业 化 常常 导致 狭 鹤 的 思维 模式 。 对 于 职 
能 部 门 的 共同 术语 “职能 简 仓 ”或 “职能 烟 向 ”形象 化 地 表达 了 一 种 
从 里 面 看 不 到 外 面 ， 从 外 部 看 不 进 内 部 的 竖 直 结构 的 图 像 ， 如 图 7-2 
所 示 。 要 改变 这 样 的 局 面 ， 就 要 让 员工 通过 换 岗 、 一 人 多 能 、 团 队 工 
作 年 方式 ， 了 解 流 程 的 全 貌 ， 让 他 们 知道 前 面 人 怎么 干 ， 后 面 人 怎么 
干 ， 我 该 怎么 干 ， 该 怎么 与 其 他 人 衔接 。 

第 三 个 层面 是 对 企业 信息 层面 的 认识 。 在 知识 经 济 时 代 ， 信 息 资 本 
已 经 成 为 企业 取得 竞争 优势 的 重要 资源 。 长 期 以 来 ， 一些 人 对 经 验 和 个 
人 主观 判断 的 过 分 依赖 , 反而 不 重视 信息 对 各 项 管理 和 决策 的 基础 作用 ， 
特别 是 对 数据 如 何 成 为 信息 , 信息 如 何 成 为 知识 的 关系 和 过 程 不 其 了 解 。 
从 传递 的 链条 来 看 ， 首 先是 客观 


的 数据 ， 在 组 织 内 部 应 对 数据 进 (fi (ff (ff 
行 充 分 的 开放 ， 这 样 才能 使 数据 
传达 到 每 一 个 对 数据 有 需求 的 活 |_| ui 
动 和 流程 中 ， 在 接受 数据 的 基础 


上 ， 经 过 分 类 加 工 形成 信息 ， 这 图 7-2 职能 简 仓 
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一 轮 对 信息 再 次 开放 ， 形 成 文 撑 流 程 运 转 与 业务 发 展 的 信息 共享 平台 ， 
在 对 信息 充分 吸收 之 后 ， 进 一 步 提炼 和 整合 会 形成 知识 ， 而 知识 在 组 织 
内 部 的 开放 ,使 知识 在 流程 中 进行 有 效 的 传递 ,在 信息 化 的 有 力 文 持 下 ， 
可 以 使 知识 能 入 到 流程 中 ， 这 样 就 有 利于 组 织 形 成 各 种 独立 于 应 用 背景 
的 专长 (Know-How) ， 如 图 7-3 所 示 。 
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能 力 转移 : 运营 能 力 ” C D> ”创新 能 力 + 运营 能 力 


























在 现实 中 ， 阻 碍 信息 开放 与 共享 的 现象 比比 丝 是 。 比 如 ， 从 管理 者 
的 角度 ， 在 传统 的 管理 模式 下 ， 一 些 领导 干部 习惯 于 任何 决策 都 是 在 自 
己 的 掌控 下 作出 ， 哪 怕 是 关系 到 大 多 数 人 的 利益 ， 也 只 是 控制 在 小 范围 
内 研究 ， 不 愿意 让 更 多 的 人 参加 决策 的 过 程 。 从 根本 上 讲 ， 重 在 体现 决 
策 者 的 权力 ， 而 不 是 追求 决策 的 正确 性 和 合理 性 。 因 此 ， 不 喜欢 更 多 的 
人 了 解 信息 。 从 员工 的 角度 ， 一 些 员工 已 经 习惯 于 对 一 些 关 键 知 识 和 信 
息 的 占有 和 垄断 ， 以 此 来 获取 个 人 在 业务 工作 中 的 优势 地 位 ， 突 显 个 人 
的 重要 性 。 这 种 以 人 为 方式 造成 的 信息 不 对 称 已 经 成 为 组 织 中 信息 传播 
和 共享 的 最 大 障碍 。 

所 以 ， 要 使 信息 在 组 织 内 共享 ， 首 先 要 改变 个 人 独占 信息 的 习惯 
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并 且 逐 步 培养 在 信息 对 称 和 共享 的 情况 下 工作 的 新 习惯 ， 特 别 是 要 改变 
言 息 共享 对 整个 组 织 效 用 的 价值 观 。 其 次 , 要 改变 传统 的 管理 习惯 , 比如 ， 
领导 签字 (审批 /决策 ) 的 依据 应 取决 于 信息 的 完整 性 ， 信 息 越 完整 的 
签字 权 越 可 下 放 ， 但 信息 越 不 完整 的 签字 权 越 不 可 下 放 。 这 样 在 进行 决 
策 时 ， 应 该 把 确定 性 强 /结构 化 决策 权 尽 量 下 放 ， 通 过 信息 共享 监督 决 
策 结果 ;不 确定 性 / 非 结 构 化 决策 权 尽 量 上 升 ， 领 导 定 义工 作 请 示 渠 道 。 
在 进行 管理 时 ， 把 有 规则 可 循 的 事 交 给 计算 机 做 ， 领 导 从 烦琐 事务 工作 
中 转 到 设计 规则 上 来 。 

可 见 ， 流 程 型 价值 观 的 建立 不 是 “空穴来风 ” 式 的 革命 运动 ， 其 首 
要 前 提 是 要 建立 一 套 促进 组 织 开 放 的 机 制 ， 从 业务 层面 对 价值 链 进行 开 
放 ， 建 立 集 成 网 络 的 意识 和 能 力 ， 从 组 织 层面 ， 要 打破 职能 简 仓 的 封闭 ， 
建立 全 流程 的 系统 观念 ， 在 信息 层面 ， 要 改变 传统 的 独占 信息 的 习惯 ， 
建立 共同 的 学 习 平台 。 只 有 这 样 ， 组 织 才能 摆脱 不 断 导致 丧 增 的 封闭 怪 
圈 ， 从 而 获得 走向 新 生 的 动力 。 
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7.3 不 一 样 的 “螺丝 钉 - 流程 型 组 织 文 化 的 人 
本 色彩 








由 重视 物 到 重视 人 ， 这 是 企业 在 管理 实践 中 经 历 了 长 期 的 困惑 后 所 
作出 的 一 种 必然 选择 。 以 泰勒 科学 管理 为 代表 的 传统 管理 模式 属于 典型 
的 “ 物 本 管理 " ,把 人 当做 工具 , 甚至 当做 机 器 的 附属 物 来 管理 . 相 比 之 下 ， 
新 科学 管理 更 具有 人 本 色彩 。 尽 管 它 把 注意 力 集中 于 顾客 和 为 顾客 产生 
价值 的 流程 ， 关 注 流程 的 设计 、 改 进 、 控 制 和 评价 等 ,但 在 追求 成 本 、 
质量 、 服 务 、 速 度 等 多 重 维度 绩效 的 同时 ， 更 强调 以 人 为 本 ， 从 理解 人 、 
尊重 人 出 发 ， 最 大 限度 地 调动 人 的 主动 性 、 积 极 性 和 创造 性 ， 从 而 提高 
企业 的 效率 和 效益 ， 实 现 人 的 价值 。 

采用 新 科学 管理 模式 的 组 织 充 分 尊重 员工 的 主人 翁 地 位 ， 鼓 励 员 工 
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参与 企业 的 管理 和 决策 。 这 类 组 织 以 顾客 为 导向 、 以 流程 为 中 心 ， 倡 导 
以 扁平 化 的 新 组 织 模式 替代 传统 科 级 组 织 的 金字 塔 型 结构 ， 减 少 企业 的 
管理 层次 、 降 低 企业 的 集权 控制 。 在 工作 秩序 上 不 是 由 上 到 下 控制 导向 
的 传统 管理 模式 ， 而 是 鼓励 全 体 员工 都 对 公司 发 展 进行 策略 思考 ， 形 成 
平等 交流 、 良 性 互动 的 自主 工作 秩序 。 让 员工 参与 制定 重要 的 公司 决策 
或 监督 管理 他 们 自己 的 全 部 或 部 分 工作 计划 ， 可 以 增强 员工 的 参与 感 和 
责任 感 以 及 对 自我 价值 的 表 定 。 而 员工 有 了 发 言 权 ， 就 会 感觉 到 组 织 的 
发 展 关 系 到 自身 的 利益 , 更 高 的 主动 性 和 生产 效率 就 会 自然 产生 。 因 此 ， 
流程 型 组 织 主张 从 控制 型 管理 转向 授权 型 管理 ， 赋 予 员 工 更 大 的 责任 、 
更 多 的 自主 性 和 更 大 的 采取 行动 的 自由 度 。 例 如 ， 将 客户 解决 方案 的 决 
策 权 授 权 给 最 接近 客户 的 一 线 工 作 人 员 或 团队 ， 向 他 们 提供 信息 并 期 望 
他 们 自己 作出 决策 。 而 这 在 传统 管理 模式 下 ， 认 为 “工人 太 单 纯 ， 不 能 
作出 决策 ”以 及 “工人 需要 有 人 监管 控制 ”是 天 经 地 义 的 组 织 中 ， 这 一 
主张 无 疑 被 看 做 是 异端 邪说 。 

事实 上 ， 在 流程 型 组 织 中 ， 员 工 的 身份 发 生 了 重大 变化 : 从 “工人 ” 
转变 到 “专业 人 员 ”， 主 动工 作 代替 了 被 动工 作 ， 授 权 决 策 取 代 了 唯 命 
是 从 。“ 工 人 ”就 像 是 一 种 机 器 人 ， 严 格 处 在 规定 的 工作 岗位 上 ， 被 动 
地 接受 指令 并 在 严密 的 监管 下 操作 。 而 “专业 人 员 ” 则 是 一 个 独立 的 人 ， 
一 旦 拥有 知识 和 对 目标 的 清楚 理解 ， 淘 望 依靠 自己 的 力量 达到 目标 。 特 
别 是 当 目 标 不 断 变 动 ， 并 且 实 现 目标 的 道路 需要 即兴 创造 时 ， 专 业 人 员 
的 智慧 和 自主 权 必 定 会 排挤 掉 工 人 的 服从 和 墨守成规 。 工 人 关注 的 是 上 
司 、 活 动 、 任 务 。 工 人 的 最 终 目的 是 使 上 司 高 兴 ， 因 为 他 的 收入 和 前 途 
都 掌握 在 上 司 手 蜂 ， 所 以 工人 千方百计 寻找 事情 于 ， 保 持 高 度 的 活动 状 
态 ， 执 行 上 司 分 派 的 任务 ,但 其 并 不 关心 工作 的 整体 结果 。 专 业 人 员 则 
关注 顾客 、 结 果 和 流程 。 专 业 人 员 认 为 自己 要 对 顾客 负责 ， 其 使 命 是 为 
顾客 解决 问题 ， 创 造 顾客 所 要 求 的 价值 。 因 而 在 工作 中 必须 要 直接 面 对 
顾客 的 需求 、 思 考 、 行 动 ， 并 对 流程 的 结果 负责 。 如 果 价值 没有 被 创造 
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出 来 ， 问 题 没 有 解决 ， 该 专业 人 员 就 没有 做 好 自己 的 工作 。 只 有 通过 产 
生 顾 客 所 要 求 的 结果 一 一 通过 实施 产生 该 结果 的 整个 流程 一 一 该 专业 人 
员 才 算 印 下 了 自己 的 责任 。 也 就 是 说 ， 专 业 人 员 更 像 是 工人 和 管理 人 员 
的 交叉 ， 既 负责 实施 工作 又 要 保证 取得 所 需要 的 结果 。 这 种 对 结果 的 责 
任 、 个 人 的 自治 权 以 及 决策 的 权力 成 为 其 工作 的 必要 组 成 部 分 。 

流程 型 组 织 的 激励 机 制 在 一 定 程度 上 也 激发 了 员工 的 创造 性 。 在 传 
统 的 报酬 制度 中 ， 人 们 根据 年 资 、 表 现 、 是 否 遵 守 规 章 制度 、 是 否 为 老 
板 (上 司 ) 所 喜欢 ,其 至 可 能 根据 执行 和 完成 所 分 配 的 任务 而 获得 报国 
以 流程 为 中 心 的 组 织 的 报酬 制度 则 将 注意 力 集 中 在 加 强 所 希望 的 行为 
上 上， 以 流程 的 结果 来 衡量 员工 的 工作 业绩 。 例 如 ， 以 往 GE 的 顾客 服务 
代表 是 根据 他 们 每 小 时 处 理 多 少 个 电话 来 加 以 评定 的 ， 而 现在 ， 一 位 顾 
客 利益 维护 者 是 根据 流程 的 结果 ， 即 顾客 满意 度 来 评 佑 的， 具体 的 量度 
就 是 解决 问题 所 需要 的 时 间 ， 以 及 在 接 到 顾客 的 第 一 个 电话 后 问题 解决 
所 达到 的 百分比 。 衡 量 标准 的 变化 使 得 持续 改进 和 优化 为 顾客 创造 价值 
的 流程 成 为 最 重要 的 事 ， 而 这 正 需 要 员工 在 工作 过 程 中 随时 主动 查找 问 
题 ， 积 极 发 挥 创造 性 。 

流程 型 组 织 的 人 本 色彩 不 仅 表现 为 重视 员工 、 调 动员 工 的 积极 性 ， 
还 表现 在 培养 员工 、 为 员工 谋 利 益 等 深层 次 的 要 求 上 。 在 流程 型 组 织 中 ， 
增值 活动 的 复杂 化 对 员工 的 要 求 也 提高 了 ， 流 程 团队 的 成 员 必须 是 一 
多 能 的 专业 人 员 ， 并 且 具 有 持续 学 习 的 能 力 。 也 因此 ， 流 程 型 组 织 高 度 
重视 对 员工 的 教育 和 培训 ， 并 尽 可 能 地 为 员工 提供 更 多 的 发 展 机 会 。 
如 ， 日 本 丰田 公司 通过 工作 轮 调 的 方式 对 员工 强化 培训 。 通 过 这 种 方式 
的 培训 ， 丰 田 不 仅 将 一 线 岗 位 的 员工 培训 成 多 功能 作业 员 ， 同 时 也 使 一 
些 资深 的 技术 骨干 把 自己 的 所 有 技能 和 知识 传授 给 年 轻 员 工 。 另 外 ， 流 
程 型 组 织 强调 以 顾客 为 导向 ， 通 过 把 流程 而 不 是 单个 的 活动 /任务 置 于 
显著 的 地 位 不 断 提 高 整体 效率 ， 以 最 小 的 代价 产生 更 大 的 价值 ， 从 而 使 
员工 干 活 更 少 、 挣 钱 更 多 ， 增 加 福利 。 
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社会 越 是 发 展 ， 人 的 重要 性 就 体现 得 越 明 显 。 在 这 个 外 部 环境 瞬息 
万 变 的 时 代 ， 组 织 只 有 以 客户 需求 为 主导 ， 真 正 从 制度 和 流程 上 重视 和 
发 挥 人 的 作用 ， 才 能 在 竞争 中 立 于 不 败 之 地 。 以 人 为 本 、 理 性 关怀 ， 流 
程 型 组 织 无 疑 做 到 了 这 一 点 。 








7.4 让 系统 思考 成 为 一 种 习惯 


在 流程 型 组 织 中 ， 从 任务 导向 向 流程 导向 的 转变 改变 了 每 一 个 参与 
流程 的 人 (也 就 是 团队 成 员 ) 对 自己 是 谁 以 及 自己 在 干什么 的 认识 。 由 
于 流程 并 不 是 着 眼 于 孤立 的 单个 任务 ， 而 是 着 眼 于 为 一 个 期 望 的 结果 作 
出 贡献 的 一 群 任务 ， 因 而 每 个 团队 成 员 只 关心 他 自己 的 有 限 责任 是 不 行 
的 ， 不 管 这 些 责任 完 成 得 多 么 好 。 因 为 当 这 种 “局 部 思考 ， 局 部 行动 ” 
的 情况 发 生 时 ， 不 可 避免 的 结果 是 工作 中 矛盾 和 误解 众生 以 及 牺牲 整体 
利益 来 取得 局 部 的 最 优化 。 然 而 ， 局 部 最 优 根本 解决 不 了 全 局 最 优 ， 局 
部 最 优 带 来 的 结果 是 全 局 次 优 。 流 程 中 的 每 一 个 人 都 必须 关注 整 件 事 从 
何 开始 、 从 何 结束 ， 以 及 个 人 在 这 个 流程 中 扮演 什么 角色 ， 与 上 下 游 工 
作 的 关系 如 何 。 所 有 人 都 对 结果 负责 ， 也 都 关注 结果 。 这 种 系统 思考 模 
式 所 强调 的 是 整体 全 局 最 优 而 不 是 单个 环节 或 作业 任务 的 最 优 ， 这 正 是 
流程 型 组 织 团队 协作 的 出 发 点 和 归 窒 。 

在 现实 中 ， 我 们 总 会 陷入 一 种 两 难 的 境地 ， 比 如 ， 我 们 通常 会 一 方 
面 追求 收入 的 增长 ， 开 拓 /竞争 新 的 市 场 ， 另 一 方面 却 难 以 完成 已 有 的 
任务 ， 一 方面 为 了 完成 当前 的 计划 而 日 夜 拼 命 ， 另 一 方面 却 为 了 糟糕 的 
质量 而 备 受 拖 累 ， 一 方面 ， 最 缺乏 的 是 资源 一 人 、 财 、 物 、 时 间 ， 另 
一 方面 浪费 最 大 的 也 是 资源 一 等待、 扯皮 与 延误 。 对 于 这 些 问 题 ， 简 
单 思 考 方式 的 代价 通常 是 昂贵 的 ， 因 为 简单 思考 方式 忽略 事物 所 包含 的 
复杂 性 ， 并 常常 采用 下 意识 的 、 浅 薄 的 、 直 接 因 果 式 的 解决 方案 ， 而 这 

尝试 往往 会 产生 比 要 解决 的 问题 更 多 的 新 问题 。 
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从 科学 研究 的 范式 来 看 ， 系 统 思考 是 一 种 和 分 析 思 考 相 对 立 的 思维 
模式 。 分 析 思 考 是 一 个 三 步 思 想 的 过 程 : 首先 , 分 成 部 分 , 寻找 对 其 理解 ; 
第 二 ， 试 图 解释 被 分 开 部 分 的 行为 ， 最 后 ， 试 图 用 对 各 部 分 理解 的 总 和 
去 解释 整体 。 与 之 对 应 的 ， 系 统 思 考 的 三 个 过 程 : 首先 是 识别 当前 系统 
所 属 的 上 一 级 系统 或 者 是 更 大 的 整体 ;第 二 ， 解 释 上 一 级 系统 的 行为 和 
性 质 ， 第 三 ， 用 上 级 系统 的 作用 和 功能 来 解释 当前 系统 的 行为 和 性 质 ， 
如 图 7-4 所 示 。 

可 见 ， 系 统 思想 是 关于 事物 的 整体 性 观念 、 相 互联 系 的 观念 、 演 化 
发 展 的 观念 ， 建 立 系统 思考 的 习惯 ,关键 是 要 把 系统 思想 和 对 企业 组 织 、 
业务 流程 的 理解 贯穿 起 来 。 

第 一 ， 要 理解 系统 的 整体 性 。 要 素 和 系统 不 可 分 割 ， 只 有 系统 
内 要 素 按照 一 定 的 秩序 和 合理 的 结构 形式 进行 组 合 ， 才 能 产生 那些 
杂乱 无 章 的 偶然 堆积 所 不 能 达到 的 组 合 效应 。 系 统 具 有 一 种 只 有 整 
体 才 具有 而 孤立 的 部 分 及 其 总 和 不 具备 的 特性 ， 称 为 整体 涌现 性 。 
也 就 是 我 们 常 说 的 “整体 不 等 于 部 分 之 和 ”, 这 已 经 完全 超越 了 “ 整 
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图 7-4 系统 思考 与 分 析 思 考 的 对 比 图 示 
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体 等 于 部 分 之 和 ”的 线性 思维 模式 ， 进 入 了 更 为 广泛 而 实际 的 非 线 
性 思维 方式 。 不 同 的 结构 方式 ， 即 组 分 之 间 不 同 的 相互 激发 、 相 互 
制约 方式 产生 不 同 的 整体 涌现 性 。 合 理 的 结构 方式 产生 正 的 结构 效 
应 ， 整 体 亦 将 大 于 部 分 之 和 。 不 合理 的 结构 方式 产生 负 的 结构 效应 ， 
整体 亦 将 小 于 部 分 之 和 。 那 么 ， 对 于 业务 流程 而 言 ， 流 程 所 具有 的 
孤立 步骤 活动 及 其 总 和 并 不 具备 整体 特性 。 也 就 是 说 ， 流 程 并 不 等 
于 各 个 活动 之 和 。 各 个 活动 之 间 不 同 的 连接 方式 会 产生 不 同 的 流程 
效应 。 合 理 的 连接 关系 会 使 流程 产生 正 的 结构 效应 ， 而 不 合理 的 连 
接 关 系 则 使 流程 产生 负 的 结构 效应 。 一 般 来 说 ， 各 种 组 织 与 业务 流 
程 都 属于 非 线性 系统 ， 而 且 大 部 分 属于 非 线性 复杂 系统 ， 因 此 都 具 
有 涌现 性 。 

第 二 ， 系 统 具 有 层次 性 。 向 下 ， 每 一 个 系统 都 有 其 组 成 的 部 分 ， 而 
每 个 部 分 又 由 其 自身 的 组 成 部 分 构成 子 系统 ， 向 上 ， 每 一 个 系统 又 是 另 
一 个 大 系统 的 组 成 部 分 。 这 种 层次 的 划分 是 没有 穷尽 的 ， 客 观 上 取决 于 
我 们 对 事物 认识 和 理解 的 程度 ， 主 观 上 则 取决 于 我 们 处 理 和 把 握 事物 的 
需要 。 但 是 有 一 点 非常 重要 ， 无 论 如 何 划 分 和 定义 ， 任 何 系统 都 是 “ 系 
统 中 的 系统 ”。 对 于 业务 流程 而 言 ， 也 是 一 样 ， 任 何 一 个 流程 都 是 属于 
另 一 个 高 一 级 流程 的 子 流程 ， 同 时 也 包含 着 下 一 级 属于 自身 的 子 流 程 。 
例如 ， 在 企业 组 织 中 ， 有 个 人 工作 岗位 上 的 操作 流程 ， 有 职能 部 门 团 队 
工作 的 业务 流程 ， 有 路 专业 、 蜂 职能 部 门 团队 工作 的 业务 流程 ， 有 企业 
级 的 业务 流程 和 价值 链 ， 还 有 跨 企 业 的 业务 流程 和 价值 链 ， 直 到 企业 联 
盟 和 跨国 联盟 等 。 每 一 级 流程 都 是 一 个 系统 ， 只 是 其 复杂 程度 不 同 喷 了 。 
一 般 来 说 ， 系 统 的 层次 越 高 ， 关 系 就 越 复 杂 ， 动 态 因素 就 越 多 ， 其 复杂 
程度 也 就 越 高 。 例 如 ， 团 队 工 作 的 流程 就 比 个 人 岗位 工作 流程 要 复杂 ， 
跨 专 业 、 跨 部 门 的 业务 流程 就 要 比 部 门 内 部 的 业务 流程 复杂 ,企业 级 的 
业务 流程 和 价值 链 就 要 更 为 复杂 ， 而 跨 企 业 的 联盟 其 业务 流程 的 复杂 度 
还 要 高 得 多 。 当 系统 在 不 同 层次 变化 时 ， 实 际 上 是 它 的 内 部 组 成 和 外 部 



























































第 7 章 
植 入 流程 文化 的 基因 


环境 的 同时 变化 。 

第 三 ， 系 统 分 为 开放 式 和 封闭 式 两 类 。 开 放 式 的 系统 接受 来 自 于 环 
境 的 输入 ， 并 对 这 些 输入 进行 作用 ， 产 生 输 出 再 到 环境 。 也 就 是 说 ， 与 
环境 不 断 地 进行 着 物质 、 能 量 和 信息 的 交换 。 因 此 ， 开 放 的 系统 总 是 充 
满 着 活力 。 而 封闭 式 系 统 则 相反 ， 是 孤立 并 与 外 界 隔 绝 的 。 从 热力 学 第 
二 定律 我 们 知道 ， 这 样 的 系统 的 炉 将 持续 增 大 ， 并 使 系统 最 终 走向 热 客 
和 死亡 。 有 生命 力 的 系统 都 是 开放 式 系统 ， 只 要 观察 我 们 身边 的 生活 系 
统 就 会 对 它们 与 环境 之 间 的 相互 作用 有 更 加 深刻 的 了 解 。 这 种 了 解 是 非 
常 重 要 的 ， 因 为 ， 如 果 我 们 要 管理 变化 、 进 行 决策 和 人 解决 问题 就 必须 把 
系统 的 组 成 部 分 和 环境 同时 考虑 在 内 。 业 务 流程 也 是 开放 式 的， 不 断 地 
与 外 部 环境 进行 信息 及 其 他 资源 的 交换 ， 并 不 断 地 根据 环境 的 变化 进行 
调整 和 改进 ， 以 期 适应 变化 ， 这 样 的 业务 流程 就 会 有 很 强 的 生命 力 。 即 
使 是 具有 最 佳 实践 的 业务 流程 , 也 是 在 一 定时 期 内 的 特定 环境 下 成 立 的 。 
而 当 环 境 变化 时 ， 为 适应 环境 ， 就 会 有 新 的 具有 最 佳 实践 的 业务 流程 。 
当 环 境 的 变化 加 速 时 ， 流 程 的 变化 也 会 加 速 。 

第 四 , 系统 具有 互联 性 和 相关 性 。 系统 的 要 素 之 间 、 要 素 与 整体 之 间 、 
系统 与 环境 之 间 存 在 着 有 机 关联 ， 它 们 之 间 相 互 影 响 、 相 互 作 用 ， 存 在 
着 不 可 分 割 的 有 机 联系 。 首 先 ， 没 有 关系 的 元 素 不 可 能 成 为 集合 ， 也 就 
不 可 能 成 为 整体 。 因 此 ， 对 整体 性 而 言 ， 关 系 比 元 素 更 重要 。 流 程 观 和 
流程 思考 也 追求 整个 过 程 及 结果 ， 并 以 过 程 为 主 ， 活 动 次 之 。 没 有 连接 
的 活动 不 可 能 成 为 集合 ， 也 就 不 可 能 成 为 整体 ， 因 此 ， 对 整体 性 而 言 ， 
连接 比 活动 更 重要 。 然 而 不 幸 的 是 ， 我 们 通常 几乎 总 是 认为 ， 系 统 中 的 
元 素 比 关系 更 重要 ， 流 程 中 的 活动 比 连接 更 重要 。 为 什么 会 是 这 样 呢 ? 
究 其 原因 ， 元 素 和 活动 是 显 性 的 ， 而 关系 和 连接 则 是 隐 性 的 。 人 们 一 般 
都 倾向 于 关注 可 见 和 显 性 的 事物 ， 即 眼见 为 实 ， 而 常常 忽略 那些 不 可 见 
或 隐 性 的 事物 。 但 是 ， 这 种 只 关注 显 性 、 不 关注 隐 性 所 导致 的 结果 是 不 
能 关注 整体 ， 这 就 恰恰 是 走 到 了 系统 思考 的 反面 ， 成 为 解析 思考 和 局 部 
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思考 的 模式 。 例 如 ,我 们 对 自己 身体 的 各 个 器 官 及 部 分 通常 都 比较 了 解 ， 
而 对 于 它们 之 间 的 关系 却 和 常常 说 不 清楚 ， 结 果 是 无 法 了 解 身 体 的 整体 情 
况 ; 我 们 对 各 种 工作 岗位 、 职 能 部 门 通常 比较 了 解 ， 而 对 于 它们 之 间 的 
联系 一 一 业务 流程 却 常常 说 不 清楚 ， 结 果 是 无 法 了 解 整个 组 织 的 整体 运 
行情 况 。 这 也 是 我 们 的 各 种 组 织 和 部 门 都 有 基本 的 组 织 结构 图 ， 但 是 却 
没有 业务 和 工作 流程 图 的 原因 。 其 次 ， 当 系统 的 一 个 部 分 变化 时 ， 将 会 
影响 许多 其 他 的 部 分 ， 并 进而 改变 整个 系统 。 同 样 ， 当 一 个 系统 变化 时 ， 
它 也 必然 影响 在 此 环境 中 的 其 他 系统 发 生变 化 。 这 种 一 个 部 分 的 变化 对 
其 他 部 分 的 影响 和 对 整体 的 影响 原本 是 系统 的 一 种 本 质 属性 ， 但 却 未 必 
显而易见 ， 作 用 模式 也 不 尽 相 同 。 这 是 因为 互联 性 和 相关 性 扩展 到 系统 
之 间 并 以 各 种 方式 将 它们 连接 在 一 起 ， 这 种 互联 性 和 相关 性 从 时 间 、 空 
间 和 逮 辑 上 讲 ， 一 般 是 比较 复杂 的 ， 并 非 简单 的 直接 因果 关系 。 在 业务 
流程 中 ， 一 个 活动 的 变化 就 会 影响 到 整个 流程 输出 结果 的 变化 ， 而 一 个 
业务 流程 的 变化 就 会 影响 许多 其 他 流程 的 变化 ， 并 进而 影响 整个 企业 价 
值 链 的 变化 。 例 如 ， 供 应 链 的 改进 ， 不 仅 缩短 产品 的 制造 周期 ， 而 且 改 
进 产品 的 质量 和 成 本 ， 而 产品 全 生命 周期 的 质量 改进 ， 又 会 减少 产品 售 
后 服务 的 成 本 ， 并 提高 顾客 的 满意 度 。 

由 此 可 见 ， 流 程 思考 的 能 力 来 源 于 系统 思考 的 学 习 和 训练 。 从 这 里 
我 们 也 清楚 地 看 到 ， 系 统 思考 的 核心 是 整体 性 以 及 整体 与 部 分 的 关系 。 
部 分 只 能 影响 结果 ， 而 只 有 整体 才 决 定 结果 。 因 此 ， 业 务 流程 的 核心 是 
流程 以 及 流程 与 活动 的 关系 ,活动 只 能 影响 结果 , 而 只 有 流程 才 决 定 结 
或 者 说 ， 结 果 来 自 于 流程 ， 而 不 是 单个 活动 。 对 于 组 织 来 说 ， 其 各 种 目 
标的 实现 来 自 于 业务 流程 的 管理 和 改进 , 而 不 是 单独 的 个 人 或 岗位 工作 。 















































7.5 反思 是 成 功 之 父 
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化 和 管理 柔性 化 的 新 经 济 时 代 。 在 这 个 时 代 ， 技 术 进 步 与 革新 速度 加 
快 、 产 品 生命 周期 逐渐 缩短 、 顾 客 需 求 日 益 多 样 化 ， 企 业 面临 着 前 所 
未 有 的 激烈 竞争 。 据 经 济 统 计 学 家 研究 ， 目 前 大 约 只 有 40% 的 竞争 
力 提高 是 由 直接 投资 所 驱动 , 而 其 他 60% 则 来 自 于 知识 的 进步 和 创新 。 
换言之 ,40% 的 竞争 优势 可 以 购买 , 而 60% 则 要 通过 知识 、 科 学 、 发 明 、 
技能 、 创 新 、 商 务 和 其 他 经 验 (如 最 佳 实践 ) 学 习 而 得 到 。 因 此 ， 企 
业 要 想 获得 生存 和 发 展 ， 就 必须 不 断 地 学 习 和 吸收 新 知识 ， 成 为 一 个 
学 习 型 的 组 织 。 

正如 《第 五 项 修炼 》 的 作者 彼得 : 圣 吉 所 言 : “未 来 真正 出 色 的 
企业 ， 将 是 能 够 设法 使 各 阶层 人 员 全 心 投入 ， 并 有 能 力 不 断 学 习 的 组 
织 。” 任 何 一 家 企业 只 有 进行 全 面 而 持久 的 学 习 ， 才 能 保证 有 源源 不 
断 的 创新 出 现 ， 才 能 具备 快速 应 变 市 场 的 能 力 ， 才 能 充分 发 挥 员工 人 
力 资本 和 知识 资本 的 作用 ， 也 才能 实现 企业 满意 、 顾 客 满意 、 职 工 满 
意 和 社会 满意 的 最 终 目标 。 当 然 ， 这 里 的 “学 习 ” 作 为 一 个 企业 生命 
力 和 核心 竞争 力 的 集中 体现 ， 并 不 仅仅 包含 低 阶 的 适应 性 学 习 ， 更 强 
调 的 是 在 改善 心智 模式 基础 上 通过 个 人 反思 与 集体 反思 产生 的 创造 性 
学 习 。 我 们 或 许可 以 从 知识 到 行动 模式 中 的 反馈 循环 过 程 更 好 地 理解 
这 一 点 ， 如 图 7-5 Bras. 
通常 ， 知 识 是 这 样 获 得 的 : 将 从 数据 中 分 离 出 来 的 信息 集合 起 来 ， 
通过 理论 将 信息 放 在 合适 的 环境 中 ， 再 加 上 经 验 ， 这 些 经 验 告诉 你 在 真 
实 世 界 中 的 事物 怎样 工作 。 这 个 集合 的 过 程 也 被 称 为 学 习 。 其 中 ， 数 据 
与 信息 之 间 的 过 滤器 影响 着 我 们 如 何 理解 世界 ， 而 知识 与 行动 之 间 的 过 
滤器 影响 着 我 们 如 何 选择 行动 。 行 动 的 结果 叉 将 以 观察 和 经 验 等 形式 进 
一 步 反 馈 循环 。 

在 此 过 程 中 形成 了 两 种 不 同 模式 、 不 同 层次 的 学 习 : 单 回路 学 习 和 
双 回 路 学 习 。 这 两 个 学 习 模 式 通过 行动 的 结果 是 改变 控制 变量 还 是 行动 
策略 来 区 分 ， 它 们 之 间 的 关系 如 图 7-6 所 示 。 单 回路 学 习 是 一 种 单一 反 
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反馈 : 经 验 












































支配 行动 
变量 | 六 策略 | > ms 
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双 回 路 学 习 单 回路 学 习 


27-6 单 回路 学 习 和 双 回 路 学 习 


馈 的 适应 性 学 习 过 程 , 将 组 织 运 作 的 结果 与 组 织 的 策略 和 行为 联系 起 来 ， 
并 在 发 现 问题 时 对 策略 和 行为 进行 修正 ， 以 使 组 织 绩效 保持 在 组 织 规范 
与 目标 等 支配 变量 规定 的 范围 内 ， 而 组 织 规范 与 目标 本 身 则 保持 不 变 。 
单 回路 学 习 强调 “知道 如 何 做 ” (Know-How) ， 注 重 现存 实际 问题 的 
发 现 和 解决 以 及 避免 重复 发 生 ， 而 并 不 对 现存 的 行事 方式 提出 质疑 ， 不 
去 思考 变化 和 暴露 出 的 问题 其 背后 的 根源 ， 习 惯 于 “头痛 医 头 ， 脚 痛 医 
脚 ”， 以 以 前 成 功 的 记录 为 根据 和 标准 进行 简单 而 机 械 的 重复 。 从 本 质 
上 讲 ， 单 回路 学 习 有 使 组 织 应 对 环境 变化 时 失去 灵活 性 的 危险 。 
双 回 路 学 习 则 被 称 为 “创造 性 学 习 ”, 它 是 一 个 不 断 提 出 问题 的 过 程 ， 
所 考虑 的 不 仅仅 是 事实 本 身 ， 而 是 深入 到 探究 事实 背后 的 原因 和 动机 的 
层次 上 ， 并 由 事实 背面 的 原因 和 动机 探究 到 价值 观念 上 。 它 有 两 个 相互 
联系 的 反馈 环 ， 不 仅 要 发 现 与 良好 的 绩效 有 关 的 策略 和 行动 的 错误 ， 而 
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且 还 要 发 现 规定 这 些 绩效 的 规范 即 控制 变量 的 错误 。 双 回路 学 习 强 调 "AI 
道 为 何 这 样 做 ” (know-why) ， 即 对 自己 〈 个 体 或 组 织 ) 行动 背后 的 想 
法 加 以 检视 ， 反 思 我 们 看 问题 的 心智 模式 ， 进 而 采取 真正 有 效 的 行动 。 
也 就 是 说 ， 组 织 不 仅 为 了 提高 效率 和 实现 目标 而 总 结 经 验 和 对 策 ， 还 要 
在 对 组 织 准 则 、 目 标 、 战 略 和 价值 观 质疑 的 过 程 中 学 会 发 现 问 题 和 解决 
问题 。 显 而 易 见 ， 双 回路 学 习 可 以 促进 和 增强 组 织 在 新 的 复杂 环境 下 的 
适应 和 生存 竞争 能 力 。 

举 个 简单 的 例子 ， 某 工人 看 管 的 一 台 机 器 突 然 发 生 故 障 ， 经 查 保 险 丝 
烧 断 ， 于 是 换 了 一 根 保险 丝 ， 排 除了 故障 ， 机 器 重新 开动 。 这 个 过 程 只 是 
单 回 路 学 习 过 程 。 不 久 ， 保 险 丝 再 次 烧 断 ， 说 明 原 有 的 思维 模式 即 简单 地 
换 保险 丝 不 能 根本 解决 问题 。 经 过 反思 , 进一步 查找 机 器 超过 人 负 答 的 原因 ， 
是 润滑 不 好 ， 润 滑 不 好 的 原因 又 是 油 录 有 缺陷 ， 主 要 是 油泵 轴承 磨损 ， 而 
轴承 之 所 以 磨损 是 因为 经 常 有 铁 末 掉 入 .于 是 ,他 在 油泵 轴承 外 做 了 一 个 四， 
防止 此 类 故障 的 再 次 发 生 , 取得 很 好 的 效果 。 这 就 是 一 个 双 回 路 学 习 过 程 ， 
通过 反思 改变 了 思维 模式 ， 提 出 了 截然 不 同 的 问题 解决 措施 。 

如 果 说 ， 单 回路 学 习 强 调 的 是 对 现状 的 “ 认 知 ”， 那 么 ， 双 回路 学 
习 就 是 强调 对 造成 现状 原因 的 “反思 ”， 而 且 是 从 自身 出 发 的 反思 。 它 
不 仅仅 是 通过 学 习 来 获取 知识 和 信息 ， 更 强调 思维 方式 甚至 价值 观 的 转 
变 。 一 个 有 学 习 力 的 组 织 更 应 当 具 备 集体 反思 的 能 力 ， 从 而 透 过 反思 进 

步 看 清 行动 背后 的 假设 ,， 借 由 改变 看 事情 的 角度 而 达到 更 深 一 层 的 学 
习 ， 提 升 在 复杂 多 变 环境 下 的 应 变 能 力 。 
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8.1 解 开 “ 多 举措 冲突 ”之 惑 


流程 再 造 、6G、Lean、CMMI 等 近年 来 主流 的 管理 变革 理念 和 方法 ， 
不 仅 使 众多 企业 实现 了 生产 率 和 企业 关键 绩效 以 一 个 数量 级 的 速度 在 提 
高 ， 而 且 帮 助 企 业 实现 了 企业 组 织 以 及 企业 文化 的 转型 。 以 尽 可 能 少 的 
资源 投入 换取 尽 可 能 多 的 产 出 ， 以 更 快 的 速度 向 顾客 提供 质量 更 好 、 价 
格 更 便宜 的 产品 和 服务 ， 已 经 成 为 这 些 先进 的 管理 方法 的 基本 追求 和 现 
实 结果 。 

然而 ， 每 种 方法 都 只 是 来 自 某 一 领域 的 针对 某 些 特定 管理 问题 的 解 
决 方案 ， 并 不 具备 整体 性 ， 不 能 有 效 地 应 对 企业 面临 的 所 有 问题 。 如 何 
对 众多 的 管理 方法 进行 判断 和 选择 ， 成 为 每 家 企业 实践 中 都 必须 首先 解 
决 的 问题 。 

每 种 方法 的 倡导 者 都 声称 自己 的 方法 是 最 好 的 、 最 有 效 的 ， 而 其 他 
方法 都 存在 难以 克服 的 缺陷 。 殊 不 知 ， 硬 是 将 出 自 于 某 个 局 部 领域 、 针 
对 某 个 特殊 对 象 的 方法 作为 具有 普 适 性 的 一 般 方 法 来 推广 的 做 法 ， 本 身 
就 存在 方法 论 的 问题 。 

每 家 采用 了 其 中 某 种 方法 的 企业 也 都 认为 ， 自 己 所 采用 的 方法 是 最 
见效 的 ， 因 而 在 没有 关注 和 研究 其 局 限 性 的 情况 下 就 把 它 奉 为 “ 灵 丹 妙 
药 ”， 从 而 造成 了 方法 上 很 强 的 路 径 依赖 性 ， 这 妨碍 了 对 其 他 方法 的 研 
究 和 应 用 ， 并 且 人 为 地 导致 了 很 高 的 机 会 成 本 。 

更 有 些 企业 觉得 这 些 方 法 无 论 哪 种 都 好 , 既然 那么 多 大 公司 “明星 ” 
企业 都 在 用 ， 我 们 为 什么 不 用 呢 ? 于 是 就 不 分 青 红 时 白地 “全 面 引 进 ”， 
一 种 方法 还 没 实施 到 位 ， 又 开始 实施 另 一 种 方法 ， 结 果 是 哪 一 种 也 没 能 
真正 用 好 ， 最 终 导致 许多 努力 付 之 东 流 ， 常 常 只 是 学 会 了 一 些 新 名 词 。 
这 种 声势 和 形式 上 的 友 艇 烈 烈 通常 不 会 取得 好 的 结果 。 

即使 那些 已 经 认识 到 每 种 方法 都 有 其 优点 和 缺陷 ， 并 且 确 实 需要 采 
用 多 种 方法 的 企业 ， 在 应 用 中 试图 把 多 种 方法 综合 起 来 时 ， 往 往 由 于 缺 
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乏 有 效 的 方式 ， 而 将 每 种 方法 当成 孤立 的 ， 其 至 是 由 不 同 职能 部 门 负责 
实施 的 举措 , 又 经 常 造成 对 管理 资源 的 重复 占用 , 出现 一 种 “多 举措 冲突 ” 
的 现象 ， 影 响 变 革 的 效果 ， 如 图 8-1 所 示 。 

















图 8-1 多 种 举措 的 协同 与 冲突 





如 何 才 能 做 到 既 吸 收 各 种 方法 的 优点 , 又 同时 避免 “多 种 举措 冲突 ”， 
从 而 综合 应 对 管理 变革 的 挑战 ， 是 对 企业 管理 层 的 严峻 挑战 。 对 于 每 个 
企业 组 织 来 说 ， 究 况 是 先 将 单一 的 方法 做 深 ， 然 后 再 扩展 使 用 范围 ， 还 
是 选用 多 种 方法 ， 直 接 面 对 各 种 业务 的 管理 变革 与 改进 好 呢 ? 很 显然 ， 
企业 对 多 重 绩效 目标 的 追求 要 求 采 用 多 重 方法 ， 然 而 多 重 方法 的 采用 ， 
经 常会 造成 因 各 个 方法 独立 使 用 而 对 管理 资源 的 重复 占用 ， 同 时 可 能 
生 多 重 方法 的 冲突 ， 影响 变革 的 效果 ,这 又 对 管理 变革 带 来 了 新 的 挑战 。 
如 果 措 施 不 够 得 当 ， 就 会 影响 管理 变革 的 成 功率 。 

针对 上 述 问题 ， 如 何 应 对 呢 ? 从 系统 论 的 观点 出 发 ， 就 是 寻找 这 些 
变革 管理 方法 之 间 的 协同 相关 性 ， 通 过 协同 来 获得 高 杠杆 解 〈 低 的 COC 
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和 高 的 ROM) 。 

虽然 每 种 方法 从 表面 上 看 似乎 都 是 一 套 独 立 的 体系 ， 关 注 不 同 的 重 
点 ， 并 拥有 各 自 的 基本 工具 ， 但 是 所 有 管理 变革 举措 的 目标 都 是 追求 企 
业 的 多 重 绩效 变量 的 共同 提高 ， 共 同 的 基础 都 是 业务 流程 。 在 扑朔迷离 
的 复杂 与 混沌 中 ， 一 种 流程 主导 的 共性 成 为 这 场 管理 变革 的 一 条 清晰 的 
主线 。 而 基于 业务 流程 的 多 重 变革 方法 的 协同 发 生 在 以 下 几 个 层面 : 

区 一， 从 它们 达到 自身 目的 的 方式 来 看 ， 这 些 方法 之 间 存 在 着 功能 
上 的 协同 与 互补 。 以 6o, Lean 及 CMMI 为 例 ，Lean 根据 CMMI 的 流 
程 评 佑 结果 去 掉 对 顾客 而 言 不 增值 的 活动 ， 把 资源 集中 到 必要 的 增值 活 
动 的 流程 段 上 ;6o 是 在 对 运用 精益 思想 选择 的 活动 集 ( 即 流程 ) 进行 
清晰 定义 的 基础 上 ， 对 流程 减少 波动 和 变异 的 能 力 进 行 控制 和 改善 ， 而 
CMMI 则 从 成 熟 度 等 级 描述 的 角度 评价 现 有 流程 的 能 力 ， 使 企业 明确 现 
状 及 改进 的 方向 。 三 者 之 间 的 协同 正 是 由 BPM 提供 了 沟通 的 “语言 ”， 
并 依靠 信息 技术 的 支撑 得 以 实现 ， 如 图 8-2 所 示 。 
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CMMI: 从 成 熟 度 























环境 ( 顾客 ) 等 级 描述 的 角度 评 
变化 价 现 有 流程 的 能 流程 改进 
力 ， 明 确 现状 及 改 
进 的 方向 
6o: 清晰 定义 活动 Lean : 去 掉 对 顾客 而 
集 ， 对 流程 减少 波动 言 不 增值 的 活动 ， 把 
和 变异 的 能 力 进行 控 资源 集中 到 必要 的 增 
制 和 改善 值 活动 的 流程 段 上 




















是 高 流程 的 一 致 性 





注 : > 信息 技术 支撑 


图 8-2 流程 框架 内 6c. Lean 及 CMMI 的 功能 协同 
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第 二 ， 这 些 方法 之 间 具 有 内 在 的 逻辑 关系 ， 强 调 一 种 方法 的 应 用 往 
往 是 后 一 种 方法 的 基础 。 例 如 : 文化 转型 应 先 于 流程 改进 ， 而 流程 改进 
则 应 先 于 6e 等 。 我 们 所 熟知 的 GE， 多 年 来 不 断 地 引入 新 的 管理 变革 方 
法 ， 并 一 直 坚 持 有 序 的 实施 ， 而 且 成 果 显著 ， 其 管理 变革 演进 的 过 程 正 
是 遵循 了 这 种 能 够 产生 高 管理 回报 和 花费 低 变 革 代 价 的 解决 方案 的 逻辑 
顺序 ， 如 图 8-3 Bron. 
第 三 ， 各 个 方法 在 流程 改进 的 全 过 程 中 ， 即 “定义 OD 一 测量 (MD 一 
分 析 (A) 一 改进 一 控制 (QO” (DMAIC) ， 通 过 组 合 应 用 发 挥 协 同 效应 ， 
如 图 8-4 所 示 。 

在 DMAIC 过 程 的 各 个 阶段 ， 不 同方 法 的 贡献 率 差别 甚大 ， 单 一 
的 方法 难以 奏效 。 而 在 每 一 阶段 发 挥 高 性 能 方法 的 作用 ， 即 在 正确 的 
时 间 使 用 正确 的 工具 ， 并 基于 流程 对 它们 进行 组 合 应 用 就 能 发 挥 协同 
AU. Al. 6o 面 对 “ 难 以 发 现 ， 但 却 容 易 解 决 的 问题 ”很 有 效 ， 













































































而 流程 再 造 和 精益 管理 在 面 对 “ 容 易 发 现 ， 但 却 难 以 解决 的 问题 ”很 
"E 
精益 6c 
数字 化 
6c 质 量 : 注重 客户 之 路 ) 

an 
E 关键 战略 举措 : QMI, NPI, OTR, 
的 SM、 和 生产率、 全 球 化 
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加 速 变革 : 增加 成 功 与 加 速 变 化 





























生产 率 / 最 佳 实践 : 关注 GE 外 部 








群策群力 : 充分 授权 、 破 除 官僚 
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图 8-3 GE 的 管理 变革 演进 过 程 
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图 8-4 DMAIC 综 合 所 有 的 工具 






































有 效 。 根 据 不 同方 法 的 优 劣势 进行 有 效 的 综合 和 协同 ， 有 利于 达到 期 
望 的 整体 管理 变革 的 效果 。 

第 四 ， 流 程 主导 的 共性 特征 使 得 这 些 管理 变革 方法 可 以 实现 基于 横 
向 价值 链 “ 工 程 一 生产 一 财务 一 市 场 一 销售 与 服务 ”的 协同 ， 如 图 8-5 
所 示 。 如 果 按 照 每 种 方法 的 优势 ， 在 不 同 的 业务 领域 应 用 不 同 的 方法 ， 
几乎 可 以 覆盖 价值 链 的 各 个 部 分 。 但 如 果 缺 乏 有 效 的 集成 ， 各 个 部 分 之 
间 依 然 是 “隔离 ”的 ， 就 会 存在 大 量 缺乏 有 效 耦 合 的 “地 和 酸 ”。 而 基于 
业务 流程 的 基础 冲破 了 组 织 壁垒 ， 为 各 种 方法 的 集成 搭建 了 一 个 穿越 价 
值 链 的 平台 。 在 此 平台 基础 上 ， 各 种 方法 的 协同 应 用 则 着 眼 于 构建 卓越 
的 流程 体系 ， 推 动 整个 组 织 流 程 的 设计 与 改进 优化 。 

从 对 以 上 四 个 方面 的 分 析 和 归纳 可 以 看 出 ， 这 些 主流 管理 变革 方法 
的 协同 ， 可 以 拓展 和 覆盖 大 范围 的 业务 领域 ,而且 以 流程 管理 为 主线 ， 
就 能 全 面 支持 各 流程 的 绩效 ， 通 过 流程 的 全 面 绩效 来 支持 实现 企业 的 绩 
效 ， 如 图 8-6 所 示 。 
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入 
业务 流程 基础 
图 8-5 多 重 方法 基于 流程 在 横向 价值 链 中 协同 
组 织 绩效 要 素 em 
A 
A 
主流 管理 方法 < BR 
^ A 
主要 业务 领域 质量 领域 ) ( 制造 领域 





图 8-6 主流 管理 变革 方法 中 流程 管理 主导 性 的 归纳 模型 
8.2 架 起 战略 和 顾客 价值 的 桥梁 
战略 执行 中 的 困惑 、 问 题 以 及 解决 思路 


战略 研究 始 于 20 世纪 50 年代， 经 过 半 个 多 世纪 的 发 展 ， 学 者 们 已 


223 


The New Wave of Scientific Management 
新 科学 管理 


224 


经 提出 了 众多 对 战略 的 认识 以 及 战略 管理 的 思想 ， 明 茨 伯 格 所 总 结 的 战 
略 管 理 十 大 学 派 就 是 一 个 很 好 的 例证 ， 它 不 仅 让 我 们 看 到 学 者 们 对 战略 
这 头 大 象 的 各 式 各 样 的 认识 ， 同 时 也 反映 了 战略 研究 的 一 个 总 体 趋势 。 
他 对 所 纵览 的 十 大 学 派 的 描述 都 用 “战略 形成 ”这 四 个 字 来 定位 ， 而 对 
战略 的 实施 却 鲜 有 提 及 。 在 战略 研究 和 实践 中 ， 战 略 活动 被 认为 是 组 织 
高 层 少 数 几 个 人 的 游戏 ， 尽 管 在 计划 的 实施 中 会 遇 到 很 多 问题 。 佩 带 格 
鲁 将 战略 内 容 与 战略 过 程 的 这 种 分 割 称 为 两 者 之 间 “ 不 斑 的 分 离 ”。 这 
种 分 离 是 由 研究 者 所 遵循 的 “战略 能 够 以 理性 的 方式 来 制定 和 实施 ”的 
假定 所 造成 的 。 在 这 个 假定 下 ， 战 略 研 究 常 常 忽视 战略 的 时 间 与 程序 ， 
而 将 实施 过 程 看 做 一 个 黑箱 。 然 而 ， 随 着 组 织 外 部 环境 和 内 部 条 件 的 复 
杂 多 变 的 发 展 ， 特 别 是 来 自 各 个 方面 的 不 确定 性 的 冲击 ， 这 种 仅仅 依靠 
制定 优美 的 战略 来 生存 的 观点 越 来 越 难以 令 人 信服 。 这 种 趋势 的 批评 者 
认为 ， 战 略 制定 与 实施 有 着 密切 的 联系 ， 就 像 一 枚 便 币 的 两 面 ， 是 不 可 
分 离 的 。 波 特 在 其 竞争 战略 理论 中 提出 ， 要 使 战略 管理 变 为 真正 的 竞争 
优势 ， 就 必须 把 战略 的 制定 和 执行 过 程 合 为 一 体 ， 埃 里 克 和 森 在 研究 战略 
变革 过 程 时 指出 : 战略 并 不 仅仅 是 计划 ， 实 施 过 程 也 应 重点 考虑 。 因 此 ， 
战略 并 不 能 看 做 是 少数 几 个 人 的 创造 ， 因 为 在 很 大 程度 上 战略 指向 全 员 
的 执行 ， 并 且 在 这 个 过 程 中 不 断 地 演化 。 在 管理 实践 中 ， 两 者 的 关系 也 
不 容 乐 观 。 一 家 汽车 零件 公司 的 领导 人 形象 地 指出 : “我 们 优美 地 制定 
战略 ， 然 后 可 怜 地 进行 实施 。” 联 合 信号 公司 上 总 裁 博 辛 德 也 说 : “战略 
在 智力 上 是 简单 的 ， 它 们 的 实施 却 不 然 。” 在 困境 面前 ,研究 者 们 达成 
共识 ， 战 略 在 实践 中 所 过 到 的 困境 ， 并 不 是 战略 本 身 的 问题 ， 而 是 战略 
实施 得 不 好 。 这 些 理论 与 实践 的 反思 推动 了 研究 者 对 战略 实施 的 关注 ， 
并 经 过 不 断 的 探索 积累 了 很 多 有 益 的 知识 。 阿 蕊 。 汤 姆 森 和 斯 迪克 兰 德 
在 他 们 的 经 典 战 略 管 理 教材 中 将 战略 实施 框 染 总 括 为 如 下 三 个 部 分 : 建 
立 资源 能 力 与 构造 组 织 , 预算 、 政策 、 最 佳 实践 和 奖励 , 以 及 文化 和 领导 。 
其 中 ， 前 两 部 分 注重 组 织 结 构 、 规 章 和 制度 等 “ 硬 核 ”的 构建 ， 而 第 三 
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部 分 则 关注 “ 软 ” 的 方面 。 在 构建 “ 硬 核 ”时 , 组 织 要 建立 一 个 有 竞争 力 、 
生产 能 力 和 资源 力量 的 组 织 ， 把 足够 的 资源 投入 到 价值 链 中 ， 建 立 支 持 
战略 的 政策 和 程序 ， 对 价值 链 活动 进行 最 佳 运作 ， 并 将 报酬 和 激励 与 达 
到 业绩 目标 及 实施 战略 相 联系 。 简 单 地 说 ， 就 是 要 运用 有 效 的 组 织 方式 ， 
并 采用 有 效 的 评估 体系 来 支持 和 修正 战略 实施 过 程 。 从 原理 上 讲 ， 利 润 
最 大 化 的 企业 组 织 的 基本 要 求 是 投资 回报 率 超 过 资本 成 本 ， 并 可 通过 两 
种 方式 提高 投资 回报 。 企 业 或 是 将 自身 建立 在 超过 平均 回报 水 平 之 上 的 
行业 之 中 ， 或 是 使 自己 的 竞争 优势 超过 行业 内 的 其 他 企业 ， 以 赢得 超过 
本 行业 平均 水 平 的 回报 。 而 对 这 两 种 方法 的 选择 决策 恰恰 是 企业 的 两 种 
层面 战略 应 思考 的 , 即 企业 战略 (corporate strategy) 和 经 营 战略 (business 
strategy) 。 企 业 战 略 回答 企业 选择 位 于 什么 (what) 行业 的 问题 ， 经 营 
战略 回答 企业 应 该 如 何 (how). 在 本 行业 中 竞争 的 问题 。 
虽然 两 种 战略 都 是 最 重要 的 ， 但 是 今天 全 球 经 济 的 激烈 竞争 带 来 
的 要 求 是 无 论 企 业 处 于 什么 行业 都 必须 具有 很 高 的 竞争 力 。 因 此 ， 企 
业 成 功 的 前 提 是 拥有 一 个 有 效 的 经 营 战略 ， 开 发 经 营 战略 对 任何 企业 
来 说 都 是 至 关 重 要 的 。 尽 管 对 很 多 企业 来 说 结构 化 的 逐步 发 展 经 营 战 
略 有 许多 不 同 的 方法 ， 然 而 发 展 一 个 好 的 经 营 战略 要 求 对 组 织 的 外 部 
和 内 部 环境 以 及 清晰 的 长 远 目标 有 深刻 的 理解 ， 因 为 这 些 因素 影响 着 
组 织 的 决策 。 

流程 架 起 了 战略 与 实现 之 间 的 桥梁 ， 战 略 的 本 质 是 独特 ， 独 特 的 基 
础 是 差异 ， 而 形成 差异 不 只 是 在 产品 ， 还 有 形成 产品 的 流程 。 由 于 开发 
新 产品 和 产品 再 设计 都 服从 于 机 械 / 物理 原理 ,而且 基 于 能 量 结合 ， 这 
种 独特 能 力 往往 是 容易 被 模仿 的 。 而 价值 链 重 构 和 流程 再 设计 服从 生物 / 
社会 文化 系统 原理 ， 基 于 信息 /文化 而 结合 ， 因 此 这 种 独特 能 力 是 不 易 被 
模仿 的 ， 如 图 8-7 所 示 。 

战略 定位 = 竞争 优势 = 独特 能 力 = 差异 化 

当然 ， 如 果 能 够 同时 实现 并 保持 产品 及 流程 的 独特 性 ， 那 就 能 够 获 
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图 8-7 差异 化 的 流程 观 


得 双重 的 竞争 优势 。 因 此 ， 流 程 的 复杂 性 和 动态 特性 的 高 低 与 战略 重要 
性 的 高 低 之 间 的 关系 对 企业 的 决策 和 成 功 至 关 重 要 。 管 理 方法 的 采用 ， 
往往 依据 战略 重要 度 和 流程 复杂 性 以 及 动态 特性 的 不 同 而 异 ， 如 图 8-8 


所 示 。 


复杂 的 协商 、 设 计 或 
决策 流程 


许多 业务 规则 和 相关 
的 专长 


一 些 业务 流程 规则 


程序 或 简单 算法 
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高 | | 外 包 项 目 | 投资 基金 | 新 产品 设计 | uu 
| 
| 
复杂 流程 ， 但 不 | 具有 高 价值 的 复 
是 企业 核心 竞争 | 杂 、 动 态 流程 : 采 
力 的 部 分 : 可 外 I 用 员工 为 关注 焦点 
包 | 的 业务 流程 改进 
Ai | 国际 交付 
E S | 大 的 再 设计 项 目 | 
: Moon 软件 自动 化 - |__| 
及 EH | 
2 | 
特 直接 的 、 静 态 的 | 
性 常用 流程 : 采用 a 直接 的 、 静 态 的 
自动 化 的 ERP 类 | 库存 管理 | 。 和 有 价值 的 流 
型 的 应 用 和 /或 B: 采用 自动 化 
外 包 提高 效率 
| 
| 
és | 基于 6G 的 
信用 卡 批准 pis ! 流程 改进 
Y 低 | 
低 战略 重要 度 高 
« > 
必须 做 ， 但 对 产品 或 对 成 功 非常 重要 
服务 的 增加 值 甚 小 对 产品 和 服务 具有 高 
增加 值 
图 8-8 具有 流程 和 解决 方案 选择 的 流程 一 一 战略 德 阵 
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战略 、 流 程 与 顾客 价值 间 的 关系 分 析 


在 传统 的 战略 管理 中 ， 所 采用 的 组 织 方式 经 历 了 从 基于 职能 和 分 工 的 
相对 固定 的 部 门 制 形式 ， 到 企业 流程 再 造 ， 再 到 最 终 的 职能 与 流程 的 整合 
三 个 阶段 。 此 外 ， 战 略 实施 的 评估 体系 〈 即 绩效 评 佑 ) 为 战略 和 组 织 活动 
之 间 协 调 的 改进 提供 了 运行 的 平台 ， 主 要 包括 绩效 标准 和 绩效 衡量 等 组 成 
部 分 。 其 中 ， 最 具 代 表 性 的 是 卡 普 兰 和 诺顿 所 提出 的 平衡 计 分 卡 (Balanced 
Score Card) 的 方法 。 平 衡 计 分 卡 是 一 种 把 企业 的 战略 目标 转化 为 一 套 系统 
的 测评 指标 的 企业 绩效 衡量 方法 。 它 与 战略 有 着 密切 的 联系 ， 并 且 是 一 种 
战略 管理 的 工具 。 卡 普兰 和 诺顿 指出 ， 平 衡 计 分 卡 “ 不 是 为 制定 战略 而 是 
为 了 实施 而 提出 来 的 ”。 它 通过 一 系列 绩效 指标 与 企业 战略 目标 和 愿景 相 
联系 ,将 企业 的 战略 转化 成 可 操作 和 衡量 的 目标 , 在 企业 的 长 期 和 短期 目标 、 
财务 和 非 财务 衡量 、 领 先 和 滞后 指标 、 内 部 和 外 部 管理 等 各 方面 取得 综合 ， 
来 平衡 兼顾 股东 、 顾 客 、 员 工 、 经 营 者 和 管理 者 的 利益 。 值 得 注意 的 是 ， 
此 人 处 平衡 计 分 卡 所 衡量 的 是 在 职能 制 基础 上 的 部 门 的 绩效 。 虽 然 它 的 提出 
者 认为 平衡 计 分 卡 能 在 组 织 整 体 的 层次 上 对 目标 和 绩效 进行 整合 ， 但 是 由 
于 它 的 衡量 对 象 是 各 司 其 职 的 部 门 ， 它 们 有 各 自 的 目标 ， 因 此 ， 虽 然 解 决 
了 战略 实施 的 控制 (绩效 管理 ) 与 修正 问题 ， 但 不 能 很 好 地 将 不 同 部 门 的 
组 织 愿景 和 目标 进行 有 效 整合 ， 发 挥 整体 的 协同 效应 ， 所 以 很 难 达 到 整体 
的 一 致 。 其 主要 原因 是 平衡 计 分 卡 没有 具有 整体 特征 的 测量 平台 。 战 略 研 
究 的 目的 就 是 在 激烈 的 竞争 环境 中 帮助 企业 形成 持久 的 竞争 优势 ， 而 上 述 
战略 内 容 与 实施 的 分 离 以 及 能 够 提供 有 意义 的 评估 反馈 体制 的 缺乏 使 得 组 
织 愿 景 无 法 顺利 达到 ， 而 且 无 法 通过 双环 学 习 机 制 来 提高 自身 优势 。 而 “ 流 
程 ”概念 的 提出 正好 解决 了 这 个 问题 。 

波 特 在 《竞争 优势 》 一 书 中 指出 : 企业 的 竞争 优势 归根 结 底 来 源 
于 其 为 顾客 创造 的 超过 其 成 本 的 价值 。 因 此 ， 战 略 选择 就 要 以 顾客 价 
值 最 大 化 为 目标 。 关 于 企业 里 究竟 是 什么 在 创造 价值 的 问题 ， 前 文 已 
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经 进行 过 论述 ， 那 就 是 企业 的 业务 流程 。 其 中 ， 一 家 企业 的 顾客 至 少 
包含 内 部 和 外 部 两 个 主体 , 内 部 顾客 是 价值 增值 链 中 的 下 一 个 流程 段 ， 
而 外 部 顾客 则 包括 供应 商 、 最 终 客 户 以 及 股东 等 。 在 传统 的 职能 制 体 
制 中 ,各 个 部 门 各 司 其 职 , 目标 不 一 ,难以 统一 到 顾客 价值 最 大 化 之 下 ， 
所 以 战略 的 执行 受到 很 大 的 限制 。 而 流程 则 真正 打开 了 从 战略 到 客户 
价值 之 间 的 战略 实施 黑箱 , 对 创造 客户 价值 的 战略 提供 结构 化 的 支持 ， 
因此 ， 战 略 与 流程 所 体现 的 战略 与 活动 之 间 的 组 织 协调 被 认为 是 企业 
竞争 和 持续 改进 的 关键 因素 。 阿 米 斯 特 德 等 人 认为 ， 一 个 组 织 的 框架 
(organizational framework) 可 以 从 战略 和 任务 两 个 层次 上 分 析 。 其 中 ， 
战略 层次 (strategic level) 包括 战略 的 制定 和 关于 有 效 运 作 的 业务 流 
程 架 构 的 战略 选择 ， 而 任务 层次 (task level， 运 作 与 支撑 流程 ) 则 是 
组 织 开 展 日 常 活动 的 地 方 ， 两 者 之 间 通 过 一 个 “整合 者 (integrator) " 
相连 接 ， 它 主要 包括 计划 、 评 佑 、 改 进 活 动 与 任务 设置 的 优先 性 。 这 
一 分 析 不 仅 提 出 战略 与 流程 是 组 织 运 行 的 两 大 要 素 ， 并 且 指 出 两 者 之 
间 的 关联 方式 。 上 述 战 略 与 流程 之 所 以 统一 于 顾客 价值 创造 之 下 ， 是 
因为 流程 对 顾客 的 专注 使 战略 服务 对 象 从 传统 的 股东 、 顾 客 、 员 工 和 
组 织 等 多 个 主体 相互 权衡 转移 到 以 顾客 满意 为 直接 对 象 ， 从 而 带 来 更 
好 的 市 场 竞 争 地 位 ， 提 高 资产 回报 率 ， 增 加 股东 收入 和 员工 满意 度 。 
这 种 由 客户 价值 所 连接 起 来 的 企业 利益 环 体现 了 流程 支撑 战略 的 优 
势 。 卡 特 指出 ， 现 在 越 来 越 多 的 企业 运用 服务 导向 染 构 (SOA) 的 战 
略 ， 而 流程 管理 又 在 SOA 中 起 着 重要 的 作用 ， 其 根本 原因 就 在 于 流 
程 能 够 专注 于 外 部 顾客 的 价值 与 变化 。 因 此 ， 要 增强 对 竞争 者 的 战略 
优势 ， 关 注 能 够 提供 顾客 满意 和 价值 的 流程 已 成 为 共识 。 另 外 ， 流 程 
管理 致力 于 降低 层级 并 使 责任 靠近 流程 任务 组 或 者 置 于 其 内 ， 这 种 组 
织 设计 上 的 变革 推动 了 决策 和 知识 管理 ， 绩 效 衡 量 和 自我 评估 (self- 
assessment) 就 成 为 一 种 捕获 知识 的 工具 。 创 造 性 的 染 构 能 够 使 隐 人 性 
知识 浮 出 水 面 并 捕获 显 性 知识 。 具 体 地 说 ， 实 践 中 有 效 的 解决 方案 可 
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以 通过 记录 存储 而 备 以 后 使 用 ， 通 战略 
过 业务 流程 管理 的 架构 ， 知 识 的 丰 
富 度 和 共享 度 都 得 到 了 大 幅 提 升 ， a 2 
为 战略 实施 提供 更 多 的 经 验 和 修正 量 = 
意见 。 战 略 、 流 程 及 顾客 之 间 的 上 
述 关系 可 用 图 8-9 的 “战略 对 准 三 ud i 
角 (strategic alignment triangle) " TUNE 

9 战略、 流程 及 顾客 对 准 三 角 图 


表示 ， 战 略 目标 由 顾客 的 需求 和 期 FS 
望 驱 动 ， 所 选择 的 流程 对 顾客 价值 
的 创造 有 战略 性 的 影响 ， 而 流程 本 身 又 为 战略 的 执行 提供 支持 。 

另外 ， 为 了 达到 和 保持 企业 的 战略 、 流 程 和 客户 之 间 的 战略 性 联 
结 ， 企 业 需 要 在 每 一 个 交易 点 上 捕 提 顾客 的 信息 ， 并 且 把 这 些 信息 运 
用 到 企业 中 。 因 此 ， 战 略 性 地 运用 信息 技术 (IT) 是 企业 获得 能 为 企 
业 提供 战略 优势 的 流程 理念 的 基础 。 具 体 地 说 ， 首 先 ， 信 息 技术 可 以 
提供 必要 的 数据 ， 来 衡量 战略 实施 的 有 效 性 ， 记 录 流 程 改 进 的 需 
观察 顾客 需求 和 期 望 的 变化 以 及 发 现 改进 顾客 满意 度 的 机 会 等 ; 其 次 ， 
从 战略 的 高 度 运用 信息 技术 可 以 有 效 地 增强 跨 职 能 和 企业 内 部 的 交流 ， 
支持 分 权 决 策 和 自治 的 流程 团队 。 

从 图 8-10 中 可 以 清楚 地 看 出 各 种 因素 之 间 的 相关 性 和 因果 逻辑 关系 。 
一 个 最 为 重要 的 关系 是 企业 的 业务 战略 来 自 于 客户 的 要 求 和 需求 ， 但 是 
顾客 的 价值 体现 则 来 自 于 企业 的 业务 流程 。 因 为 流程 产生 结果 ， 战 略 产 
生 目 标 ， 只 有 企业 的 业务 流程 与 战略 之 间 能 够 保持 对 准 和 一 致 时 ， 客 户 
的 价值 与 企业 的 战略 目标 才能 真正 一 起 实现 。 然 而 ， 目 标 与 结果 之 间 的 
差别 ,通常 最 终 都 会 变 成 为 质量 、 流 量 (速度 ) 以 及 成 本 (浪费) 的 问题 ， 
而 为 解决 这 些 问题 提供 方案 的 唯一 途径 又 是 业务 流程 。 所 以 ， 最 后 的 多 
辑 是 , 优秀 的 流程 创造 客户 的 价值 , 客户 的 满意 支撑 企业 价值 目标 的 实现 。 

事实 上 ， 流 程 不 仅 为 战略 与 执行 找到 了 “对 准 ” 的 “基线 ”， 
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价值 
结果 saca 业务 目标 


. 浪费 
^ 客户 与 员工 的 反馈 
纠正 措施 d a 


a ae 


28-10 始 于 客户 的 流程 焦点 


而 且 提 供 了 综合 的 途径 。 首 先 ， 作为 为 顾客 创造 价值 的 活动 的 集合 ， 
流程 起 到 一 种 “连接 (link) ”活动 的 作用 ， 每 个 子 流程 都 把 其 下 游 
的 流程 段 看 做 自己 的 顾客 ， 这 样 不 仅 能 产生 系统 有 序 状态 下 的 组 合 
效应 , 还 使 得 活动 与 活动 之 间 紧 密 相 连 , 实现 了 系统 要 素 之 间 的 协同 ; 
其 次 ， 每 个 子 流 程 的 目标 与 整个 流程 的 总 体 目标 都 是 为 顾客 创造 价 
值 ， 从 而 达到 了 局 部 与 整体 目标 一 致 基础 上 的 协同 ， 最 后 ， 从 产业 
链 的 角度 来 看 ， 市 场 价值 链 将 供应 链 上 价值 增值 的 各 个 阶段 相连 。 
对 于 一 个 特定 的 组 织 ， 市 场 价值 链 是 指 核心 的 流程 或 活动 ， 它 捕捉 
组 织 从 始 至 终 的 活动 并 与 供应 链 上 的 其 他 组 织 相 连 。 这 不 仅 改 善 了 
价值 链 上 各 组 织 间 的 关系 ， 而 且 能 合理 整合 它们 的 资源 ， 发 挥 基于 
流程 的 组 织 间 的 协同 效应 。 

另外 ， 从 实现 战略 目标 的 因果 效应 关系 来 看 ， 战 略 和 愿景 依赖 于 企 
业 的 财务 目标 而 实现 ,企业 的 财务 目标 依赖 于 顾客 的 价值 而 实现 ， 顾 客 
的 价值 依赖 于 流程 的 价值 而 实现 ， 流 程 的 价值 则 依赖 于 组 织 的 成 长 与 文 
化 。 然 而 ， 财 务 目标 的 本 身 是 清 后 〈 事 后 ) 指标 ， 它 反映 的 是 这 一 关键 
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目标 过 去 的 绩效 指标 ， 而 客户 价值 、 内 部 流程 以 及 组 织 的 学 习 与 成 长 则 
是 超前 (事前 ) 指标 ， 是 对 财务 目标 起 驱动 作用 的 指标 。 因 此 ， 流 程 管 
理 不 仅 对 财务 和 战略 目标 的 实现 起 着 关键 的 作用 ， 而 且 从 人 逻辑 上 能 够 保 
证 和 驱动 战略 目标 的 实现 。 

总 之 ， 流 程 作为 一 个 组 织 概念 ， 将 形成 客户 价值 的 所 有 可 能 的 活动 
整合 在 一 起 ， 提 供 了 战略 实施 过 程 中 为 顾客 创造 价值 的 组 织 架 构 平 台 ， 
并 且 通 过 基于 顾客 价值 创造 的 绩效 衡量 、 自 我 评估 积累 和 共享 知识 ， 为 
战略 的 持续 制定 与 实施 提供 了 修正 和 改进 。 而 流程 对 顾客 的 专注 使 战略 
服务 对 象 从 传统 的 股东 、 顾 客 、 员 工 和 组 织 等 多 个 主体 相互 权衡 转移 到 
以 顾客 满意 为 直接 对 象 ， 从 而 带 来 更 好 的 市 场 竞 争 地 位 ， 提 高 资产 回报 
率 ， 增 加 股东 收入 ， 提 高 员工 满意 度 。 其 中 ， 信 息 技术 的 战略 性 运用 可 
以 观察 顾客 需求 和 期 望 的 变化 以 及 发 现 改进 顾客 满意 度 的 机 会 ， 衡 量 战 
略 实 施 的 有 效 性 ， 并 记录 流程 改进 的 需要 。 战 略 、 流 程 及 顾客 价值 创造 
之 间 的 这 种 关系 ， 如 图 8-11 所 示 。 图 8-11 反映 的 不 仅 是 流程 在 战略 实 
施 中 的 核心 作用 ， 同 时 也 是 在 复杂 多 变 环境 下 通过 不 断 的 迭代 修正 使 战 
略 清晰 化 的 过 程 和 路 径 。 
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图 8-11 战略 、 流 程 与 顾客 价值 之 间 的 关系 
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3 综合 与 协同 的 价值 创造 体系 : 
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流程 主导 的 协同 管理 综合 体系 架构 


经 过 本 章 





流程 主导 的 “ 连 


前 两 节 的 分 析 我 们 发 现 ， 水 平方 向 上 ， 基 于 流程 的 多 重 变 
革 方 法 的 协同 不 仅 能 够 有 效 地 解决 “方法 的 冲突 ”， 


而 且 能 够 取得 各 个 


单一 方法 所 不 具有 的 协同 效应 , 从 而 以 低 的 变革 代价 获得 高 的 管理 回报 ， 
垂直 方向 上 ， 基 于 业务 流程 从 战略 到 执行 的 综合 ， 不 仅 为 战略 与 执行 找 



































到 了 “对 准 ” 的 “基线 ”， 而 且 提 供 了 综合 的 途径 。 

那么 ， 如 果 我 们 将 水 平方 向 的 管理 协同 与 垂直 方向 的 战略 综合 进 一 
步 集成 ， 就 可 以 得 到 一 个 基于 流程 的 完整 的 协同 与 综合 的 体系 框架 ， 如 
图 8-12 所 示 。 
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图 8-12 协同 综合 管理 框架 
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具体 到 层级 逻辑 关系 上 ， 我 们 可 以 看 出 ， 信 息 、 组 织 和 文化 是 企业 
的 组 织 基础 ， 建 立信 息 化 平台 、 进 行 良好 的 沟通 、 形 成 和 谐 文 化 是 组 织 
最 基本 的 任务 。 其 中 ， 和 谐 文 化 充分 体现 了 现代 组 织 作 为 一 个 有 目的 的 
多 脑 社会 文化 系统 是 由 多 个 有 目的 的 个 体 自愿 组 成 的 联合 体 这 一 特点 ， 
也 充分 说 明 在 这 种 组 织 中 如 何 解决 成 员 间 的 冲突 、 如 何 使 个 体 目标 与 组 
织 整 体 目标 一 致 是 最 大 的 挑战 。 

在 组 织 基础 之 上 是 管理 基础 。 过 去 这 部 分 主要 体现 的 是 产品 和 人 员 ， 
而 现在 流程 则 成 为 一 个 非常 重要 的 因素 ， 它 与 产品 、 人 员 一 起 构成 了 所 
谓 的 “3P” (Product, Process, Person) 要 素 。 它 们 的 基本 内 部 逻辑 是 : 
只 有 优良 的 人 和 流程 才能 做 出 优秀 的 产品 。 由 于 流程 在 决定 事物 未 来 状 
态 中 具有 重要 作用 ， 所 以 具有 流程 的 管理 基础 可 称 为 流程 基础 。 

管理 基础 层 之 上 是 管理 方法 层 。 在 这 个 层面 ， 形 成 了 多 重 管理 变 
革 方 法 的 协同 。 由 于 得 到 了 底层 流程 管理 基础 的 支撑 ， 整 个 系统 既 可 
避免 多 种 方法 的 孤立 使 用 ， 又 可 防止 多 种 方法 的 冲突 ， 产 生 以 流程 为 
公共 基础 的 协同 效应 。 管 理 方法 层 几乎 就 是 一 个 流程 主导 的 流程 方法 
层 。 由 于 变革 的 速度 和 复杂 性 与 日 俱 增 ， 这 些 方法 本 身 及 其 协同 的 方 
式 依然 在 不 断 的 演进 之 中 。 因 此 ， 这 个 层面 是 一 个 开放 的 进化 发 展 的 
结构 。 

尽管 管理 方法 层 的 各 种 方法 源 自 不 同 的 领域 , 但 是 都 以 提高 流程 不 
同方 面 的 绩效 为 目标 ， 这 样 经 过 有 效 的 协同 之 后 就 能 全 面 文 撑 起 企业 管 
理 目标 一 一 绩效 的 实现 。 在 新 的 管理 变革 的 观点 中 ， 这 体现 出 企业 的 流 
程 能 力 。 只 有 企业 在 成 本 、 质 量 、 服 务 和 时 间 上 的 绩效 全 面 优秀 ， 才 能 
支撑 企业 战略 和 愿景 的 实现 。 

另外 ， 从 组 织 系统 的 运行 逻辑 来 看 ， 流 程 主导 的 协同 管理 框架 从 
顶层 的 愿景 和 战略 到 底层 组 织 和 管理 基础 的 分 解 与 整合 迭代 过 程 可 用 
图 8-13 表示 。 

其 中 ， 四 个 主要 阶段 的 含义 及 运行 机 理 分 别 介绍 如 下 。 
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作为 系统 的 组 织 结构 

为 了 竞争 优势 而 保持 的 一 致 与 协调 

D ,总体 能力 
战略 变化 管理 过 程 

EK _ 组 织 设计 j^ 
C 输 入 资源 配置 “ 团队 、、 E A 输出 
、 uw BALA 
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区 流程 的 一 致 一 大 心 的 一 致 ~ = 


eee & » 员工 参 


组 织 文 化 = 关系 网 络 
B. 回 馈 


股东 





关键 的 成 功 因素 





图 8-13 流程 主导 的 协同 管理 循环 迭代 过 程 


1. A 阶段 : 创造 顾客 价值 

流程 主导 的 协同 管理 框架 倡导 “以 终 为 始 ” 的 系统 思考 方式 ,结果 、 
目的 、 使 命 、 愿 景 、 目 标 等 都 是 用 于 描述 将 组 织 作为 一 个 系统 来 看 的 输 
出 结果 。 以 此 为 起 点 ， 这 个 阶段 ， 组 织 需要 定义 顾客 是 谁 ， 他 们 的 需求 
是 什么 ,并 进行 相应 的 战略 定位 。 面 向 顾客 的 独特 的 竞争 优势 是 重要 的 ， 
但 竞争 本 身 并 不 重要 。 这 是 组 织 首 要 进行 的 系统 思考 的 任务 ， 而 且 必 须 
完整 地 定义 。 











2.B 阶段 : 测量 组 织 成 功 

这 个 阶段 涉及 反馈 回路 一 一 关键 的 成 功 要 素 。 组 织 要 确保 实现 顾 
客 价值 ， 必 须 对 其 当年 的 产 出 的 修正 和 调整 进行 引导 。 因 此 ， 应 当 对 
众多 可 以 量化 的 关于 输出 结果 的 成 功 性 测量 ， 或 者 说 是 对 组 织 如 何 发 
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挥 功能 作用 的 量化 测量 进行 持续 不 断 的 反馈 ， 以 便 组 织 学 习 和 纠正 行 
为 ， 这 对 组 织 成 功 而 言 是 至 关 重 要 的 。 从 方法 的 角度 来 看 ， 这 体现 了 
CMMI 的 基本 思想 ， 也 是 纵向 战略 实现 与 横向 管理 变革 方法 间 协 同 的 
重要 体现 。 











3.C 阶段 ， 明 确 战略 优势 

组 织 在 这 一 阶段 被 视 为 系统 的 输入 ， 首 先 需 要 回答 的 问题 是 “我 
们 应 当选 择 什么 样 的 核心 战略 ” ,特别 是 要 有 实现 组 织 输出 结果 CB 
别 是 顾客 价值 ) 的 途径 ， 这 是 最 为 重要 的 战略 思考 。 要 选择 合适 的 工 
具 以 展示 战略 计划 的 各 个 方面 。 尤 其 在 这 一 阶段 ， 应 将 战略 计划 转化 
为 业务 计划 ， 并 进而 转化 为 组 织 各 个 部 门 可 执行 的 运行 计划 或 年 度 工 
作 计 划 。 

















4.D 阶段 :管理 业务 流程 

组 织 作为 一 个 系统 ， 在 实现 从 输入 到 输出 的 过 程 中 必须 对 当今 动态 
环境 下 的 各 种 变革 作出 快速 反应 ， 这 就 涉及 组 织 内 部 的 运行 方式 ， 它 依 
赖 于 业务 流程 的 设计 和 改进 ， 而 完全 不 是 在 一 个 解析 型 的 组 织 结构 图 上 
寻找 那些 相互 分 割 的 职能 部 门 。 

设计 业务 流程 无 疑 是 这 一 阶段 的 首要 任务 ， 而 运行 流程 一 一 创造 流 
程 优势 也 是 本 阶段 的 重要 组 成 部 分 ， 是 管理 变革 最 为 关注 的 部 分 。 要 获 
取 流 程 优势 , 就 必须 使 组 织 的 所 有 交付 流程 保持 高 度 的 协调 一 致 。 对 准 ) 。 
图 8-13 中 的 流程 示意 为 波浪 线 而 非 直线 的 原因 是 ， 流 程 并 非 一 成 不 变 ， 
而 是 在 不 断 地 改进 与 变化 之 中 ， 但 无 论 怎么 变 ， 最 重要 的 都 是 必须 保持 
高 度 的 一 致 和 有 效 。 值 得 指出 的 是 ， 流 程 要 想 在 变化 中 保持 高 度 的 协调 
和 对 准 ， 主 要 的 途径 是 对 六 西格玛 、 精 益 等 多 种 管理 变革 方法 的 整合 使 
用 ， 这 也 是 横 纵 两 个 方向 上 协同 的 重要 体现 。 

该 阶段 的 另 一 个 重要 组 成 部 分 是 创造 人 员 优 势 。 要 使 为 顾客 创造 价 
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值 成 为 人 心 所 向 是 非常 重要 的 ， 而 且 最 终 要 成 为 组 织 的 文化 。 当 我 们 说 
流程 的 一 致 时 ， 是 指 纯粹 的 技术 方面 ， 只 有 加 上 人 心 的 一 致 才能 真正 实 
现 整个 组 织 为 顾客 创造 价值 的 目的 、 使 命 和 愿景 。 

由 此 ， 这 一 协同 综合 管理 的 模型 为 基于 流程 的 协同 与 综合 管理 变革 
提供 了 一 个 逻辑 的 、 层 级 的 、 系 统 的 框架 ， 并 从 横 纵 两 个 方向 上 为 企业 
在 复杂 多 变 的 环境 下 实现 竞争 战略 提供 了 有 力 的 理论 支持 。 





























流程 主导 的 协同 管理 体系 的 特色 


1. 局 部 与 整体 的 协同 

在 企业 组 织 中 ， 活 动 是 基本 的 构成 要 素 ， 是 组 织 内 部 创造 最 终 价值 
的 有 机 组 成 部 分 。 在 职能 导向 的 组 织 架构 中 ， 首 先 ， 按 照 职 位 和 部 门 
来 对 活动 进行 “ 拆 分 ”。 由 于 职位 和 活动 之 间 是 “松散 耦合 ” loosely 
coupled) ， 所 以 基于 职位 的 绩效 衡量 方式 并 不 能 真正 做 到 以 企业 最 终 
价值 为 导向 ， 而 是 建立 在 那些 零散 的 职位 目标 的 基础 之 上 。 这 样 不 仅 破 
坏 了 系统 的 整体 性 ， 而 且 制 断 了 组 织 要 素 之 间 的 关联 ， 使 系统 的 局 部 与 
整体 隔离 开 来 。 而 在 流程 主导 的 组 织 架 构 中 ， 流 程 是 为 客户 创造 价值 
的 活动 的 集合 ， 起 到 一 种 “连接 ” (link) 活动 的 作用 ， 每 个 子 流程 都 
把 其 下 游 的 流程 段 看 做 自己 的 顾客 ， 这 样 不 仅 能 产生 系统 有 序 状 态 下 的 
组 合 效 应 ， 还 使 得 活动 与 活动 之 间 紧 密 相连 ， 实 现 了 系统 要 素 之 间 的 协 
同 。 其 次 ， 每 个 子 流程 的 目标 与 整个 流程 的 总 体 目标 都 是 为 顾客 创造 
价值 ， 从 而 达到 了 局 部 与 整体 目标 一 致 基础 上 的 协同 。 最 后 ， 从 产业 
链 的 角度 来 看 ， 市 场 价值 链 将 供应 链 上 价值 增值 的 各 个 阶段 相连 。 对 
于 一 个 特定 的 组 织 ， 市 场 价值 链 是 指 核心 的 流程 或 活动 ， 它 捕捉 组 织 
从 始 至 终 的 活动 并 与 供应 链 上 的 其 他 组 织 相连 。 这 不 仅 改善 了 价值 链 
上 各 组 织 间 的 关系 ， 而 且 能 合理 整合 它们 的 资源 ， 发 挥 组 织 间 的 协同 
效应 ， 特 别 是 在 当代 竞争 激烈 而 且 环境 复杂 多 变 的 情境 下 ， 企 业 仅 仅 



































第 8 章 
追求 综合 与 协同 的 最 优 境界 


和 凭借 自己 的 力量 已 经 难以 生存 ， 组 织 间 的 合作 已 经 成 为 发 展 的 主题 。 
最 近 所 涌现 出 的 壳 组 织 (hollow organization) 、 模 式 组 织 (modular 
organization) 以 及 虚拟 组 织 (virtual organization) 等 无 一 不 是 这 
趋势 的 表现 ， 而 这 些 新 模式 都 是 流程 主导 下 的 组 织 间 整合 ， 也 正 是 这 
种 基于 流程 的 组 合 才能 产生 组 织 间 的 协同 效应 。 








2. 管理 变革 方法 的 协同 
前 文 已 经 对 这 一 思想 作 了 系统 的 论述 ， 此 处 不 再 重复 。 


3. 内 部 利益 相关 者 认 知 的 协同 

从 多 脑 组 织 的 角度 来 看 ， 流 程 的 改进 要 建立 在 组 织 外 部 顾客 价值 
创造 最 大 化 原则 和 组 织 内 部 流程 实施 中 的 相关 成 员 一 致 协作 的 基础 之 
上 。 对 于 外 部 顾客 需求 及 其 变化 的 分 析 ， 信 息 技术 与 监控 体系 发 挥 着 
关键 作用 ;而 对 于 组 织 内 部 流程 实施 中 的 相关 成 员 ， 他 们 是 组 织 内 部 
的 利益 相关 者 。 在 战略 规划 中 ， 利 益 相 关 者 分 析 是 对 关键 成 员 期 望 的 
诊断 ， 并 被 认为 是 一 个 成 功 的 组 织 的 基础 。 而 在 本 书 的 理论 模型 中 ， 
作为 流程 从 设计 到 运行 以 及 持续 改进 的 直接 参与 者 和 负责 人 ， 他 们 的 
价值 判断 及 对 流程 的 理解 决定 着 流程 改进 中 能 否 及 时 发 现 问题 ， 并 且 
决定 着 现 有 流程 能 和 否 顺利 运行 进而 达到 设计 目标 。 按 照 Ashuri 等 人 
的 鉴定 ， 基 于 流程 的 企业 内 部 利益 相关 者 主要 有 八 种 类 型 : 流程 分 析 
师 、 组 织 战 略 管理 者 、 工 作 流 设 计 者 、 工 作 流 管理 者 、 设 备 管 理 者 、 
项 目 管理 者 、 人 力 资 源 管 理 者 以 及 财产 分 析 师 。 由 于 背景 与 工作 内 容 
的 差异 ， 虽 然 他 们 在 同一 个 流程 上 工作 ， 但 都 从 自己 独特 的 视角 理解 
所 从 事 的 活动 〈 集 ) 。 本 书 的 模型 提出 ， 流 程 主导 的 管理 模式 要 以 战 
略 的 支撑 为 基础 ， 在 打破 职能 导向 下 部 门 间隔 国 的 前 提 下 ， 主 张 通过 
上 述 利 益 主体 在 流程 设计 、 运 行 和 改进 整个 反馈 环 中 的 全 程 参 与 ， 使 
其 通过 充分 的 沟通 与 互动 达到 局 部 利益 与 整体 目标 的 统一 ， 并 最 终归 
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结 到 顾客 价值 最 大 化 这 一 战略 目标 的 指导 下 ， 因 此 ， 这 一 过 程 也 是 流 
程 主导 模式 战略 目标 的 生成 过 程 。 刘 易 斯 等 人 的 基于 利益 相关 者 认 知 
的 业务 流程 改进 模型 ， 提 出 可 通过 四 个 阶段 来 实现 这 一 整合 过 程 。 第 
一 阶段 为 组 织 流程 利益 相关 者 参与 , 主要 工作 是 收集 现 有 流程 的 规范 ， 
识别 相关 者 利益 、 流 程 边界 和 改进 目标 ， 第 二 阶段 为 收集 流程 数据 ， 
主要 工作 是 在 识别 关键 利益 相关 者 的 基础 上 对 其 进行 半 结 构 化 访谈 ， 
获取 其 对 改进 的 看 法 ， 第 三 阶段 为 显 性 化 流程 知识 ， 对 数据 进行 分 析 
整合 ， 提 人 炼 不 同 的 观点 并 进行 验证 ， 第 四 阶段 为 流程 创新 设计 ， 主 要 
是 将 上 一 阶段 的 观点 与 真实 情况 相对 比 , 找 出 改进 的 建议 并 进行 讨论 。 
从 本 书 的 分 析 视 和 角 来 看 ， 上 述 四 个 阶段 不 仪 提供 了 一 种 有 效 整合 局 部 
与 整体 利益 的 方法 ， 而 且 为 流程 改进 提供 了 问题 发 现 与 分 析 的 重要 来 
源 ， 并 将 认 知 与 行为 相 结合 ， 充 分 考虑 了 流程 改进 的 实施 。 因 此 ， 如 
果 说 上 述 流程 主导 模式 局 部 与 整体 的 协同 是 行为 的 协同 ， 那 么 ， 此 处 
利益 相关 者 的 利益 整合 则 致力 于 达成 认 知 上 的 协同 ， 两 者 之 间 存 在 着 
天 然 的 关联 。 


























流程 主导 的 协同 管理 体系 的 合理 性 


l. 战略 、 流 程 与 顾客 价值 之 间 关 系 的 合理 性 

我 们 可 以 看 到 ， 基 于 顾客 价值 创造 基础 之 上 的 流程 主导 的 协同 管理 
模式 能 够 有 力 地 从 横 、 纵 两 个 方向 上 实现 企业 的 竞争 战略 。Nidumolu 和 
诺 苞 对 软件 行业 的 实证 研究 论证 了 这 一 模式 的 合理 性 。 他 们 研究 的 结论 
是 : 在 软件 行业 中 ， 软 件 流程 客户 化 能 力 和 可 重用 能 力 影 响 流程 的 柔性 
和 可 预见 性 ， 而 流程 柔性 和 可 预见 性 的 增强 又 会 提高 组 织 的 竞争 能 
如 图 8-14 所 示 。 其 中 ， 客 户 化 能 力 是 指 软件 开发 方法 应 对 个 体 顾 客 需 
求 的 能 力 ， 可 重用 能 力 是 指 流程 中 分 析 、 设 计 、 编 码 、 测 试 和 其 他 开发 
阶段 的 重复 利用 程度 ， 而 流程 的 柔性 和 可 预见 性 要 求 流程 既 能 快速 应 对 














第 8 章 
追求 综合 与 协同 的 最 优 境界 





柔性 
































> 客户 化 能 力 ， 重 用 能 


可 预见 性 











客户 价值 





图 8-14 ”战略 与 流程 关系 的 验证 
环境 的 变化 ， 又 能 在 应 对 这 些 变化 时 自身 作 尽 可 能 少 的 调整 ， 以 保持 稳 
定性 。 伊 特 纳 等 人 的 实证 研究 表明 ， 企 业 与 供应 商 和 顾客 建立 长 期 的 合 
作 伙 伴 关系 会 显著 地 提高 组 织 绩效 ， 这 种 通过 流程 主导 的 组 织 间 的 协同 
效应 成 为 提高 战略 执行 力 的 重要 手段 。 





2. 各 种 管理 变革 方法 之 间 协 同 的 合理 性 

各 种 变革 方法 存在 着 作用 对 象 和 功能 上 的 协同 ， 共 同 架 设 起 了 从 战 
略 到 顾客 价值 的 桥梁 。 对 于 这 一 观点 可 以 从 以 下 两 个 方面 分 析 其 合理 性 。 

首先 ， 虽 然 66、Lean 及 CMMI 都 是 流程 管理 中 使 用 的 思想 或 工 
具 ， 但 是 它们 之 间 是 否 存在 相同 作用 对 象 下 的 功能 重 压 则 需要 理论 和 实 
践 的 证 明 。 弗 格 森 认为 ， 虽 然 66 与 Lean 都 是 流程 改进 的 程序 ， 但 是 前 
者 更 像 一 种 程序 ， 它 运用 DMAIC 五 级 程序 来 识别 和 消除 浪费 ， 而 Lean 
更 倾向 于 一 种 思想 ， 主 张 通过 消除 浪费 来 达到 持续 改进 。 具 体 地 说 ， 两 
者 的 不 同 主要 包括 三 个 方面 : 第 一 ， 成 员 的 参与 方式 不 同 。6c 要 按 价 
值 增值 方式 的 不 同 在 各 流程 段 上 设立 不 同 的 团队 ， 这 些 团队 在 很 大 程度 
上 是 由 其 领导 驱动 的 ， 当 团队 领导 离开 后 ， 这 个 团队 就 可 能 会 解散 ， 而 
Lean 强调 成 功 来 自 于 价值 链 上 所 有 流程 段 的 共同 努力 。 第 二 ， 变 草 方 
法 不 同 。6o 是 对 管理 的 变革 ， 主 要 关注 成 本 、 质 量 和 生产 计划 等 ， 而 
Lean 是 变革 的 转型 ， 通 过 战略 、 组 织 设计 、 结 构 、 文 化 和 流程 的 整体 改 
进来 达到 目标 状态 。 第 三 ， 改 进 思想 不 同 。6c 致力 于 运用 结构 化 的 方 
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法 达到 价值 流 上 的 一 个 具体 目标 ， 而 Lean 则 主张 持续 地 改进 ， 认 为 企 
业 在 任何 时 候 都 有 改进 的 余地 ， 是 一 个 永 不 停止 的 过 程 。 因 此 ，6c 可 
以 作为 Lean 的 一 种 实现 程序 ， 从 而 达到 两 者 之 间 的 协同 。 另 外 ， 对 于 
CMMI 来 说 ， 如 本 书 第 二 部 分 所 述 ， 其 与 6o 和 Lean 的 差异 是 明显 的 ， 
因此 不 存在 功能 重 冯 的 问题 。 

HK, 6o, Lean 及 CMMI 同 是 流程 管理 的 思想 ， 因 此 需要 考 旬 
们 是 否 存在 思想 、 方 法 论 或 操作 层面 的 冲突 。 可 以 肯定 的 是 ， 它 们 都 
是 绩效 改进 方法 ，6o 关注 稳定 性 和 一 致 性 ，Lean 关注 价值 流 的 速度 ， 
CMMI 提供 了 自我 评价 的 标准 模型 。 它 们 关注 同一 对 象 (流程 ) 改进 
过 程 中 的 不 同方 面 ， 不 仅 不 会 发 生 功能 冲突 ， 而 且 形 成 了 功能 上 的 协同 
互补 。 许 多 实践 中 的 现象 也 证 明了 这 一 点 ， 如 越 来 越 多 的 企业 青睐 精通 
6o 及 Lean 双重 技能 的 人 才 ， 以 及 众多 的 企业 开始 使 用 “精益 66” 的 流 
程 管理 理念 。 

综合 而 言 ， 将 管理 协同 与 战略 综合 集成 起 来 ， 就 构成 了 基于 流程 协 
同 与 综合 的 框架 体系 ， 从 而 为 应 对 复杂 性 〈 对 象 ) 、 人 快速 变化 (GERNE) 
和 整体 性 (绩效 ) 提供 了 有 力 的 手段 。 
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8.4 到 达 “ 业 务 优秀 ”的 旅程 





哲学 家 康德 曾经 说 过 ， 启 蒙 就 是 人 类 脱离 自己 加 给 自己 的 不 成 熟 状 
态 。 而 所 谓 的 不 成 熟 状 态 ,就 是 指 不 经 别人 的 指导 , 自己 便 不 知道 怎么 办 
没有 别人 的 帮助 ， 自 己 就 缺乏 勇气 和 信心 。 

同样 ， 作 为 企业 ， 如 何 客 观 理 性 地 评价 自己 的 成 熟 度 也 是 解决 从 不 
成 熟 走向 成 熟 的 一 个 非常 重要 的 议题 。 因 为 评价 的 目的 正 是 要 采取 改进 
和 变革 的 措施 以 改变 现状 ， 并 向 着 新 的 目标 迈进 。 如 果 没 有 一 个 客观 、 
全 面 、 超 前 、 引 导 性 的 评价 ， 那 么 ， 在 复杂 的 、 不 断 变化 的 环境 中 ， 企 
业 就 可 能 迷失 方向 ， 而 缺乏 一 套 企业 自己 能 够 掌握 和 运用 的 准则 ， 就 会 
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陷入 被 动 。 

一 般 情 况 下 ， 内 向 型 企业 主要 是 跟着 老板 的 感觉 走 ， 自 己 主观 地 评 
价 自己 。 男 一 种 常见 的 情形 则 是 聘请 外 部 咨询 师 进 行 诊断 和 评价 ， 这 会 
相对 客观 一 些 。 实 践 中 ， 更 好 一 些 的 办 法 是 倾听 客户 的 评价 ， 以 及 股东 
及 各 种 利益 相关 者 的 评价 。 

但 是 这 些 评价 方式 都 存在 着 一 定 程 度 的 局 部 性 和 时 间 上 的 沸 后 性 。 
随 着 流程 管理 的 日 益 推行 和 能 力 成 熟 度 模型 (CMM) 的 广泛 应 用 ， 流 
程 管理 成 熟 度 概念 的 引入 将 有 助 于 解决 这 一 问题 ， 能 更 全 面 、 更 及 时 地 
评价 整个 组 织 的 成 熟 度 。 

它 能 同时 达到 以 下 三 个 目的 : © 作为 一 个 描述 性 的 工具 , 能 够 对 “ 现 
状 ” 的 优势 和 劣势 进行 评价 ，@ 作为 一 种 预先 说 明 的 工具 ， 能 够 为 改进 
的 目的 开发 路 线 图 ，@ 作为 一 种 比较 性 的 工具 ， 能 够 使 组 织 相 对 于 行业 

















标准 和 其 他 组 织 进行 标杆 识 





E 价 。 


图 8-15 和 表 8-1 说 明了 流程 管理 成 熟 度 的 五 个 级 别 。 
另外 ， 业 务 流程 管理 作为 一 种 整体 性 的 组 织 管理 实践 ， 要 求 企业 管 
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里 高 层 的 介入 和 理解 . 作为 流程 管理 监管 部 分 的 有 定义 清晰 的 角色 和 决 


策 流 程 、 合 适 的 流程 管理 方法 论 .流程 感知 的 信息 系统 .训练 有 素 的 人 员 ， 










































































低 成 熟 度 高 成 熟 度 
不 协调 ， 分 割 的 项 目 5. 优化 的 协调 的 BPM 技 能 
低 的 BPM 技 能 高 的 BPM 专 长 
靠 关键 人 物 不 管理 的 组 织 宽 的 覆盖 
反应 式 主动 式 
人 工 有 ( 有 意义 的 ) 自动 化 
关注 内 部 Ee 扩展 的 组 织 
低 的 资源 率 - 有 效 的 资源 利用 
幼稚 2. 重复 的 博大 精深 的 理解 
静态 的 创新 型 

1. 初始 的 











图 8-15 ”成熟 度 的 五 个 级 别 及 高 、 低 成 熟 度 比较 
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表 8-1 成 熟 度 模 型 的 五 个 层级 内 容 及 特征 
层级 内 容 特征 
第 一 级 处 在 成 熟 度 第 一 级 的 | e 以 随意 的 方式 进行 工作 
(初始 级 ) 组 织 ， 在 进行 流程 管 | e 主要 是 靠 个 人 的 努力 (IT 或 业务 ) 
理 时 ， 要 么 缺乏 协调 | e 运用 各 种 各 样 、 不 巩固 的 方法 论 、 工 具 和 技术 
性 和 结构 化 ， 要 么 就 | e 流程 管理 实施 的 范围 非常 有 限 
是 非常 的 不 协调 和 完 | e 员工 的 介入 很 少 
全 的 非 结 构 化 e 对 外 部 流程 管理 专家 依赖 度 很 低 
o 高 度 的 人 工 干预 和 不 断 转变 关注 的 主题 
第 二 级 处 于 第 二 级 的 组 织 ， | e 首次 将 流程 文件 化 
(可 重复 级 ) | 已 经 通过 流程 管理 的 | e 已 经 认识 到 流程 管理 的 重要 性 
经 验 取 得 了 一 定 的 进 | o 高 层 和 顶层 管理 的 介入 在 增 旋 
步 ， 并 开始 构建 流程 | o 将 挖掘 流程 管理 作为 一 个 主要 的 目的 
管理 能 力 ， 组 织 里 以 | e 大 量 使 用 具有 简单 知识 库 的 简单 流程 建 模 
流程 的 视角 审视 组 织 | @ 首次 使 用 结构 化 方法 论 和 公共 标准 
的 人 数 在 增加 e 对 外 部 流程 管理 专家 的 依赖 度 在 增加 
第 三 级 处 于 第 三 级 的 组 织 ， | e 已 经 关注 于 流程 生命 周期 早期 阶段 的 管理 
(可 定义 级 ) | 发 展 流程 管理 能 力 的 | e 使 用 工具 (如 动态 建 模 、 基 于 服务 的 应 用 、 
动力 在 增加 ， 组 织 里 多 重 和 分 布 式 用 户 ) 
以 流程 的 视角 审视 组 | e 对 不 同 的 流程 管理 方法 和 工具 进行 组 合 
织 的 人 数 大 幅度 增加 ”| 。 大 量 的 使 用 支持 流程 管理 高 效 和 通信 的 技术 
e 全 面 广泛 和 正式 的 流程 管理 培训 
e 对 于 外 部 专家 依赖 度 较 低 
第 四 级 在 这 个 层级 的 组 织 ， | e 已 经 建立 起 了 流程 管理 的 卓越 中 心 (COE) , 
(可 管理 级 ) | 将 会 享受 到 业务 流程 并 保持 标准 
管理 已 经 在 组 织 的 战 | e 挖掘 业务 流程 控制 方法 和 技术 
略 构建 中 坚实 地 确立 | e 将 IT 和 业务 在 流程 管理 中 融合 
而 带 来 的 益处 o 组 织 里 具有 正式 任命 的 流程 管理 者 的 位 置 
e 具有 广泛 接受 的 方法 和 技术 
o 有 综合 性 的 流程 管理 目的 
e 将 流程 导向 作为 一 个 指令 性 的 项 目 组 成 部 分 
o 持续 地 扩展 和 巩固 流程 管理 
e 对 于 外 部 流程 管理 专家 依赖 度 很 低 
第 五 级 在 这 个 层级 的 组 织 ， | e 流程 管理 是 管理 者 活动 、 责 任 考核 和 绩效 测量 的 一 个 
(优化 级 ) 将 会 享受 到 业务 流程 组 成 部 分 
管理 已 经 坚实 地 确立 | e 对 标准 方法 和 技术 的 广泛 接受 
为 组 织 的 战略 和 运行 | e 将 顾客 、 供 应 商 和 其 他 利益 相关 者 一 并 纳入 的 全 范围 
的 核心 部 分 而 带 来 的 的 业务 流程 管理 方式 
益处 e 已 经 建立 了 业务 流程 生命 周期 管理 
o 随 着 流程 管理 变 得 像 业务 应 该 被 执行 完成 的 那么 简单 
































































































































































































































































































































































































































时 ， 业 务 流 程 管理 COE 将 减 小 规模 
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以 及 接受 流程 管理 的 文化 。 那 么 ， 考 虑 了 这 六 个 因素 的 成 熟 度 评价 的 底 
层 的 模型 ， 如 图 8-16 所 示 。 

该 理论 模型 假设 : 首先 ， 战 略 对 准 、 上 监管、 方法 、IT、 人 员 、 文 
化 这 六 个 因素 是 独立 变量 ( 自 变量 ) ， 而 业务 流程 管理 ( BPM) 的 成 功 
则 是 从 变量 ， 其 次 ， 每 一 个 因素 的 更 高 级 的 成 熟 度 都 会 反映 在 BPM 成 
功 的 更 高 级 上 来 ， 最 后 ，“ 流 程 成 功 ” 应 该 是 对 整个 组 织 的 ， 且 是 与 
BPM 相 独 立 的 成 功 性 测量 。 

将 流程 管理 的 成 熟 度 等 级 与 这 六 个 因素 及 范围 联系 起 来 的 多 维度 业 
务 流程 管理 成 熟 度 ( BPMM) 模型 ， 如 图 8-17 所 示 。 

再 进一步 ， 将 流程 区 域 纳 入 在 内 的 成 熟 度 模型 ， 如 图 8-18 所 示 。 

这 样 ， 就 得 到 了 一 个 比较 全 面 的 关于 业务 流程 管理 成 熟 度 的 测量 、 
评价 和 改进 的 模型 。 模 型 的 综合 性 越 强 ， 对 基于 流程 管理 的 整个 组 织 的 
成 熟 度 的 评价 就 越 全面 并 更 具 整 体 性 。 
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图 8-16 底层 的 模型 
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图 8-18 业务 流程 管理 能 力 区 域 





特别 地 ， 鉴 于 业务 流程 管理 根植 于 一 系列 方法 之 中 ， 只 有 正确 评 佑 
和 全 面 掌握 整个 组 织 流 程 管理 能 力 的 成 熟 度 现 状 ， 才 能 有 针对 性 地 选择 
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与 之 相 适 应 的 管理 变革 方法 和 措施 进行 改进 ， 进 而 推动 组 织 实 现 业 务 优 
F, WE 8-19 所 示 。 

例如 ， 质 量 控制 系统 和 准时 制造 只 是 适用 于 聚焦 短期 目标 的 阶段 。 
在 这 个 阶段 ， 流 程 的 震荡 是 相当 大 的 ， 这 时 控制 或 者 说 抑制 振荡 最 为 重 
要 。 也 许 产 生 流 程 震 荡 的 根本 原因 还 没有 找到 ， 因 此 连 改进 都 谈 不 上 ， 
所 以 只 能 实现 不 顾全 局 的 短期 目标 。 

而 在 聚焦 产品 的 阶段 ， 质 量 管理 系统 、6S、 初 步 的 标准 、 程 序 和 流 
程 图 可 以 引入 。 因 为 这 个 阶段 的 流程 动态 已 经 从 接近 等 幅 振荡 转变 到 开 
始 有 所 收敛 ， 也 就 是 说 流程 的 成 熟 度 接 近 可 重复 的 状态 。 

在 流程 稳定 阶段 ， 使 用 随机 过 程控 制 (SPC) 才 有 意义 ， 因 为 统计 
方法 能 够 发 现 那 些 靠 直觉 所 发 现 不 了 的 问题 ， 而 且 有 助 于 区 分 共性 OR 
统 性 ) 和 个 性 (偶然性) 的 问题 。 流 程 和 系统 开始 发 挥 重要 作用 ， 客 户 
的 满意 度 评价 才 可 能 起 到 真正 的 作用 。 在 此 阶段 之 前 ， 客 户 满意 度 根本 
就 不 存在 , 而 只 能 谈 得 上 抱 息 度 的 大 小 ,此 时 , 看板 和 持续 改善 (KAIZEN) 
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图 8-19 到 达 “ 业 务 优秀 ”的 旅程 
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等 方法 也 开始 见效 。 

在 持续 改进 阶段 ， 质 量 功能 展开 (QFD) 、 精 益 、 六 西格玛 等 方法 
才能 开始 发 挥 较 大 的 作用 。 

业务 优秀 阶段 也 是 如 此 ， 采 用 的 方法 与 流程 稳定 、 持 续 改 进 等 不 同 
阶段 所 适用 的 方法 也 都 有 所 不 同 。 

如 果 违 背 这 种 业务 流程 的 动力 学 规律 ， 在 不 合适 的 流程 动力 学 特征 
的 改进 阶段 采用 不 合适 的 方法 ， 可 能 很 长 时 间 内 都 不 见效 果 。 因 为 太 滞 
后 的 方法 本 来 就 已 经 不 起 作用 , 而 太 超 前 的 方法 则 长 时 间 发 挥 不 了 作用 。 
因此 ， 其 结果 不 是 欲 速 不 达 ， 就 是 事倍功半 。 
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9.1 波音 与 空 客 的 共鸣 


20 世纪 90 年 代 以 来 ， 西 方 发 达 国 家 的 大 企业 ， 无 论 是 希望 不 断 强 
化 其 市 场 主导 者 地 位 的 跨国 公司 ， 还 是 希望 脱胎 换 骨 、 获 得 新 的 竞争 优 
势 的 百年 老 店 ， 都 纷纷 乏 起 管理 变革 的 利器 ， 以 硕 图 除去 沉积 在 组 织 深 
处 的 暮 气 ， 使 企业 焕发 新 的 活力 。 值 得 深思 的 是 ， 这 些 管 理 变 革 的 实践 
活动 都 不 约 而 同 地 聚焦 于 企业 的 业务 流程 。 从 表面 上 看 这 正 是 流程 再 造 
(BPR) 理论 方兴未艾 的 时 期 ， 但 是 这 些 企业 在 管理 变革 的 实践 中 所 运 
用 的 管理 思想 和 管理 工具 远 远 超出 了 流程 再 造 的 局 限 ， 而 与 本 书 所 提出 
的 以 流程 为 主导 的 协同 管理 更 为 接近 。 因 为 这 些 企 业 都 不 约 而 同 地 意识 
到 只 有 综合 变革 、 协 同 管理 才能 有 效 地 应 对 复杂 多 变 的 市 场 环 境 。 我 们 
首先 简单 地 回顾 一 下 空中 的 两 大 巨头 一 一 波音 公司 和 空中 客车 公司 管理 
变革 的 故事 ， 然 后 我 们 再 将 视野 放宽 ， 选 取 不 同类 型 、 不 同行 业 和 不 同 
地 区 的 公司 进行 综合 对 比分 析 ， 最 后 对 其 中 的 几 个 案例 进行 深入 探讨 ， 
以 求全 面 和 深入 地 把 握 管理 变革 的 基本 规律 。 



























































波音 : 全 球 航 空 航天 领先 企业 


波音 公司 (Boeing) 是 全 球 最 大 的 、 领 先 的 商用 喷气 式 飞 机 和 防务 
航天 及 安全 系统 制造 公司 ， 拥 有 150 多 个 国家 的 政府 联盟 客户 以 及 分 布 
全 球 的 航空 公司 服务 。 业 务 部 门 饥 布 美国 SO 个 州 和 全 球 70 个 国家 ， 现 
有 雇员 约 20 万 ， 全 球 供 应 商 和 合作 伙伴 多 达 26 500 多 个 ， 两 大 主要 业 
务 领域 分 别 是 波音 商用 飞机 (BCA) 和 国防 航天 安全 (BDS) 。 

波音 公司 为 保持 其 在 全 球 航 空 航 天 等 领域 的 霸主 地 位 ， 最 近 又 提出 
在 2016 年 成 为 全 球 航 空 航天 领先 企业 的 愿景 目标 ， 主 要 内 涵 包 括 三 个 
主题 : 战略 一 一 健康 运行 核心 业务 、 平 衡 优势 到 产品 和 服务 、 开 辟 新 领 
域 ， 核 心 竞 争 力 一 一 详尽 的 客户 知识 和 聚焦 、 大 规模 的 系统 集成 、 精 益 
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的 企业 ， 价 值 一 一 领导 力 、 集 成 性 、 高 质量 、 客 户 满意 度 、 和 谐 工作 、 
多 样 的 团队 、 良 好 的 公司 公民 和 增长 的 股东 价值 。 

波音 公司 长 期 大 力 推行 工业 工程 技术 的 运用 ， 积 极 运用 先进 的 信 
息 技 术 与 自动 化 技术 实现 生产 过 程 的 规范 化 、 标 准 化 和 精益 化 ， 保 证 
言 息 化 与 生产 制造 和 管理 技术 的 高 度 关 联 。 在 重新 构造 生产 流程 的 过 
程 中 ， 通 过 信息 化 手段 支持 简化 构 型 管理 (SCM) 、 统 一 生产 信息 数 
据 库 (SSPD) 、 重 新 分 类 与 合理 组 织 特定 生产 流程 (TBS) 、 全 面 
改进 与 组 织 特 定 物料 管理 (TMM) 等 。 采 用 整套 信息 化 解决 方案 和 
集成 系统 实现 生产 流程 自动 化 ， 就 是 利用 业务 流程 再 造 思 想 和 精益 原 
理 实现 飞机 制造 的 精益 生产 。 

















1. 围绕 精益 生产 的 协同 变革 

作为 世界 航空 工业 的 百年 老 店 和 行业 寡头 ， 波 音 公 司 历经 风云 变 
幻 却 始 终 保持 着 挑战 者 无 法 撼动 的 霸主 地 位 。 这 种 地 位 不 仅 来 自 它 持 
续 的 技术 创新 和 市 场 营销 能 力 ， 同 样 也 与 其 持之以恒 的 管理 创新 密 不 
可 分 。 波 音 公 司 的 管理 变革 以 精益 生产 而 著称 ， 并 且 同 样 取 得 了 邻 人 
瞩目 的 成 就 ， 事实 上 其 背后 同样 是 多 种 方法 的 协同 。 就 其 特点 而 言 ， 
波音 公司 管理 变革 的 历程 ， 第 一 是 持续 和 演进 的 时 间 很 长 ， 第 二 是 范 
围 很 大 ， 第 三 是 波音 公司 在 精益 方面 的 探索 与 实践 开创 了 世界 航空 史 
的 新 纪元 。 如 图 9-1 所 示 。 

波音 公司 实施 的 管理 变革 是 以 精益 为 核心 的 管理 变革 协同 体系 ， 如 
图 9-2 所 示 。 通 过 “拉动 式 ” 生 产 计 划 的 实施 ， 强 调 “适时 适量 ”， 即 
按照 顾客 需要 的 时 间 和 需要 的 量 ， 用 最 少 的 材料 、 设 备 、 劳 动力 和 设施 
作为 投入 ， 最 大 限度 地 减少 库存 和 等 竺 时间， 实现 均衡 生产 ， 消 除 不 必 
要 的 浪费 ， 从 而 构建 精益 的 生产 体系 。 因 此 ， 精 益 的 实施 本 质 上 是 基于 
流程 的 改进 。 

波音 公司 作为 全 球 项 尖 的 飞机 制造 公司 ， 为 最 大 限度 地 满足 客户 需 
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图 9-2 围绕 精益 生产 的 内 部 管理 协同 体系 


求 ， 在 产品 研发 、 生 产 制 造 以 及 交付 服务 方面 持续 开展 业务 改进 。 在 满 
足 客户 需求 的 同时 ， 持 续 保 持 了 其 全 球 领先 的 地 位 ， 显 示 了 公司 强大 的 
生命 力 ， 并 获得 了 巨大 的 商业 价值 。 以 波音 商用 飞机 (BCA) 公司 在 西 
雅 图 构建 的 B737 移动 生产 线 为 例 ， 充 分 体现 了 IT 应 用 在 精益 生产 上 的 
关键 地 位 和 突出 作用 。 

波音 商用 飞机 公司 B737 机 型 总 装 移动 生产 线 建 成 于 1999 年 ， 原 来 
22 天 的 总 装 时间 缩 减 到 了 11 天 ， 生 产 过 程 中 存货 下 降 了 50%， 储 备 存 
货 下 降 了 59%。 经 过 持续 推进 精益 生产 ，B737 机 型 的 总 装 时 间 目 前 缩 
短 至 8 天 。 波 音 公 司 在 B717、B737、B747、B757、B767 和 B777 机 型 
上 都 采用 了 这 一 技术 ,大 幅度 地 缩短 了 交付 周期 , 显著 提高 了 产品 质量 ， 
节约 了 巨大 的 成 本 。 

波音 公司 的 总 装 移动 生产 线 具 有 如 下 特点 : @ 飞 机 由 带 导 向 的 牵引 
车 拉动 向 前 移动 ， 一 条 连续 移动 的 总 装 生 产 线 将 飞机 从 一 个 总 装 小 组 按 
照 生产 节拍 移 至 另 一 个 总 装 小 组 ，@ 在 整个 装配 过 程 中 ， 飞 机 始终 以 平 
稳 的 速度 移动 ， 便 于 工人 们 准确 地 把 握 制造 流程 ，@ 生产 线 的 速度 是 根 
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据 客户 的 需求 来 确定 的 ，@ 部 件 、 工 具 和 设备 等 配送 到 生产 线 ， 工 人 在 
工 位 上 ， 第 一 时 间 得 到 所 需要 的 一 切 ，@ 在 移动 生产 线 的 附近 有 支援 小 
组 为 飞机 连续 移动 提供 支持 。 

飞机 总 装 移 动 生产 线 应 用 成 效 显著 ， 其 它 航空 制造 企业 竞相 效仿 ， 
开始 飞机 总 装 移动 (或 脉动 ) 生产 线 技术 的 研发 与 应 用 。 在 洛克 和 希 德 
马丁 公司 ，F-35 也 采用 连续 移动 装配 线 生 产 ，F-35 装配 线 上 有 120 名 工 
人 ， 每 架 飞机 在 装配 线 上 将 以 1.22m / h 的 速度 前 移 。 采 用 移动 生产 线 不 
仅 可 以 提高 生产 率 ， 贡 省 装配 空间 ， 而 且 在 整个 项 目 生命 期 内 预计 将 节 
省 3 亿美 元 。 空 中 客车 公司 为 了 解决 A380 飞机 进度 和 重量 问题 ， 其 总 
装 线 还 在 不 断 向 移动 生产 线 的 方向 改进 。 空 中 客车 英国 公司 将 机 经 生产 
线 改 进 成 脉动 式 移动 生产 线 ， 节 省 了 单 通道 飞机 10% 的 时 间 和 成 本 。 




















2. 波音 移动 生产 线 的 使 能 器 

言 息 技术 作为 企业 变革 和 发 展 的 使 能 器 ， 对 于 企业 发 展 起 着 举 足 轻 
重 的 作用 ， 是 被 大 量 国内 外 优秀 企业 的 实践 所 证 明 的 。 波 音 公司 利 用 IT 
支持 企业 的 战略 发 展 和 转型 变革 ， 正 确 处 理 和 把 握 IT 创新 与 企业 发 展 
的 关系 。 波 音 飞机 制造 中 总 装 的 节拍 式 移动 生产 线 是 基于 日 本 丰田 生产 
方式 和 精益 制造 理论 来 构建 的 ， 突 破 了 以 下 主要 关键 技术 : OARE 
价值 流 分 析 ，@ 移 动 生产 线 总 体 布局 及 仿真 技术 ，@ 拉 动 式 生 产 看 板 可 
视 化 管理 技术 ，@ 单 元 化 生产 技术 、 生 产 线 节 拍 设计 技术 ，@ 和 生产线 移 
动 及 定位 技术 ;，@ 物 料 准 时 化 配送 技术 ;@ 基 于 ERP 系统 的 移动 生产 
线 信息 化 管理 技术 。 

所 有 这 些 关 键 技术 都 需要 信息 技术 的 支持 和 开发 应 用 ， 信 息 技术 作 
为 企业 发 展 的 使 能 器 , 在 飞机 总 装 移动 生产 线 的 构建 中 发 挥 了 巨大 作用 。 
例如 , 对 生产 线 价 值 流 的 分 析 ， 需 要 采用 数据 库 、 流 程 分 析 和 管理 技术 ; 
生产 线 布 局 和 仿真 需要 采用 数学 建 模 和 计算 机 仿真 技术 ， 可 视 化 看 板 需 
要 大 量 计算 机 可 视 化 技术 ;生产线 定位 需要 数据 采集 和 测量 技术 ， 物 料 
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准时 配送 更 是 需要 复杂 的 ERP 和 MES 技术 的 综合 应 用 。 飞 机 总 装 移动 
生产 线 的 设计 、 构 建 和 应 用 ， 就 如 同 复杂 产品 研发 过 程 一 样 ， 是 一 个 不 
断 改 进 和 完善 的 过 程 。 随 着 信息 技术 的 发 展 和 应 用 ， 移 动 生 产 线 除了 在 
时 间 、 成 本 和 质量 上 越 来 越 完 善之 外 ， 科 学 化 和 人 性 化 的 员工 作业 环境 
和 车 间 管 理 更 是 日 至 成 熟 和 完美 。 继 B737 总 装 移动 生产 线 投入 使 用 以 
来 ， 波 音 公 司 相 继 建立 B757, B767 的 总 装 移动 生产 线 ， 并 在 2002 年 建 
成 投入 使 用 。B757 飞机 总 装 移动 生产 线 以 每 天 24 女 (7.3lm) 的 速度 前 进 ， 
可 改善 生产 周期 及 部 件 库 存 水 平 30% 以 上 。2006 4E 11 月， 经 过 3 年 的 
研究， 位 于 西雅图 北部 的 波音 公司 宽 体 客机 总 部 埃 弗 雷 特 工厂 的 大 型 双 
发 B777 客机 的 复杂 移动 装配 生产 线 已 经 开始 运转 。 














3. 服务 于 业务 发 展 ， 推 进 IT 管理 组 织 变革 

目前 ,波音 公司 全 组 织 隶 属于 工程 /运营 /技术 (EO&T) 部 门 ,如 图 9-3 
所 示 。 它 作为 波音 集团 的 九 大 业务 功能 之 一 , 负责 在 正确 的 时 间 和 地 点 ， 
为 分 布 在 全 球 的 波音 机 构 提供 合适 的 人 员 、 技 术 、 流 程 和 性 能 ， 支 持 波 
音 各 个 业务 发 展 战 略 。 首 席 技术 官 (CIO) 兼任 工程 /运营 /技术 部 门 的 
高 级 副 总 裁 。 

工程 /运营 /技术 部 门下 设 的 信息 技术 分 部 由 CIO 领导 ， 如 图 9-4 
所 示 。 其 职能 是 通过 提供 先进 的 新 战略 方案 、 创 新 性 的 技术 和 流程 方案 ， 
致力 于 将 波音 转变 为 以 网 络 为 中 心 的 全 球 化 企业 。 

言 息 技 术 分 部 下 设 的 产品 系统 子 部 负责 建立 全 球 最 大 的 企业 专 网 

(Intranet) 之 一 。 其 中 运行 和 维护 着 8 500 多 个 信息 系统 、10 000 多 个 

合作 公司 使 用 的 供应 商 门户 和 2 500 多 个 与 产品 相关 的 网 站 ， 提 供 超过 
750 个 公司 涉 密 系统 的 在 线 运行 支持 ， 保 证 全 球 超 过 30 万 的 员工 、 合 作 
伙伴 、 供 应 商 和 客户 等 每 天 的 信息 访问 ， 其 中 包括 每 月 管理 约 6 300 万 
封 电子 邮件 、 超 过 2 亿 个 垃圾 信息 过 滤 、30 万 个 恶意 攻击 拦截 以 及 每 年 
850 多 万 个 电话 会 议 用 户 。 产 品系 统 分 部 的 组 织 染 构 ， 如 图 9-5 所 示 。 
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卓越 的 实践 者 
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图 9-3 工程 /运营 /技术 部 门 的 组 织 架 构 
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图 9-4 信息 技术 分 部 的 组 
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图 9-5 产品 系统 子 部 的 组 织 架 构 


4. 统一 逻辑 架构 下 ， 实 施 代 应 用 

波音 公司 的 IT 应 用 系统 及 架构 是 伴随 着 业务 转型 和 整合 而 逐渐 形 
成 的 。 当 前 波音 公司 的 IT 设施 和 应 用 划分 为 六 个 方面 : 产品 系统 、 业 
务 伙伴 、 国 际 业务 、 商 业 系统 、 基 础 设施 和 信息 安全 。 

在 产品 系统 方面 ， 波 音 公 司 有 一 套 完 整 的 IT 价值 流 战略 ， 如 图 9-6 所 
示 。 分 别 在 工程 开发 、 制 造 、 质 量 、 供 应 链 四 个 方面 定义 公司 的 IT 系统 功 
能 发 展 战略 ， 反 映 了 波音 公司 的 产品 I 系统 覆 善 领域 、 价 值 流程 和 功能 。 

当前 ， 波 音 公 司 的 产品 研制 系统 分 商用 飞机 (BCA) 和 防务 航天 
(BDS) 两 大 类 ， 都 是 在 一 个 统一 逻辑 架构 下 实施 的 。 波 音 公司 将 这 个 
逻辑 架构 称 为 “0 层 生 产 系统 逻辑 架构 ”， 如 图 9-7 所 示 。 

对 于 商用 飞机 领域 ， 架构 中 主要 采用 的 软件 系统 和 构成 ， 如 图 9-8 
所 示 。 

对 于 防务 航天 领域 ,架构 中 主要 采用 的 软件 系统 和 构成 ， 如 图 9-9 
所 示 。 

更 进一步 ， 波 音 IT 部 门 为 产品 研制 的 业务 系统 规范 了 PLM/PDM 
中 BOM 的 定义 和 应 用 ， 这 对 公司 的 研发 和 服务 的 业务 改进 、 核 心 流程 
的 改进 和 价值 的 提升 起 到 重要 作用 。 波 音 对 PDM Fil BOM 的 理解 和 战略 ， 
如 图 9-10 所 示 。 
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图 9-6 波音 公司 的 一 套 完整 的 TT 价值 流 战 略 


由 于 采用 不 同 厂 商 的 PDM 平台 作为 业务 平台 支持 工具 ， 为 提高 业 
务 和 数据 的 规范 性 和 数据 共享 能 力 ， 波 音 公 司 提出 了 集成 PDM (IPDM) 
的 概念 和 定义 ， 正 在 计划 和 定义 PDM 的 业务 集成 和 数据 交换 标准 ， 并 
用 于 其 产品 系统 的 能 力 提 升 和 功能 扩展 。 


空 客 : 基于 流程 的 管理 综合 与 协同 








欧洲 的 空 客 公司 是 为 了 与 美国 波音 公司 竞争 抗衡 ， 由 法 国 、 德 国 、 
英国 、 西 班 牙 四 国 的 航空 工业 企业 联合 组 成 的 。 对 于 这 样 一 个 具有 不 同文 
化 背景 、 体 制 机 制 差异 巨大 的 跨国 联合 体 ， 要 实现 有 效 的 运作 ， 企 业 之 间 





257 


The New Wave of Scientific Management 
新 科学 管理 


258 






















































































































































































































































































































































































































































































































































































协同 
_,| ”制造 仿真 
变更 管理 
可 视 
Z| J ae =| MES 
iH | | PX | B6 变更 管理 
集成 产品 生命 周期 管理 -| ”报告 系统 
es 项 || 分 || 合 || 产 定 m to [t | 
xem . SERES 
| ee) SM || ee | PS US €/z smi 
imme 绩 || 品 | 划 
管 管 效 | 合 | 一 
理 理 格 
性 
和 
B 
多 | | 计 | | 有 | | 其 i 
alla lel” t t $ 电 || 电 | | 液 | 机 
斗 | | wit} |7U 液 
优 | 和 体 分 | PDM x si 
化 | 分 Ie uF] SEU 
n | | 
分 析 < 一 一 CAD, 包括 干涉 检查 一 一 ”| 设备 /系统 
图 9-7 ”0 层 生 产 系 统 逻 辑 架构 
E a 西门 子 产品 
协同 
= 达 索 产品 
IVT ENOVIA V5 a 其 他 产品 
Y 
8 xo 外 are | OT | DMU | L| 制 洁 仿 真 变更 管理 
2 变更 管理 ECAS / IBEX ig : 
[2 Delmia 
工作 流 管理 DCAC |Enovia V5 
系统 工程 系 || 需 || 空 || 信 | 机 || 技 || 构 || 员 || 维 || 电 | 过 || 制 
Tc SE / State aA 保 ám S B | [Velocity (o[Sv/OW/NCM 
DOORS a i [is E: 
报告 系统 
-U- 
多 | | 其 - > BIDS/BRIDGE| CDW 
学 ü 限 | | 他 Delmia -< 
和 ik 7% — PDM t 
化 $ vr DCAC (Teamcenter Ent) Enovia V5 
E | ECAD 
on CATIA V5 | Mapper 
CATIA V5 Simulia < 一 一 一 CATIA V5 Composites 
—— CATIA V5 














图 9-8 商用 飞机 领域 主要 采用 的 软件 系统 架构 











mos 


















































































































































































































































































































































卓越 的 实践 者 
协同 = 西门 子 产品 
; = 达 索 产品 
Tc Community a 其 他 产品 
r^ eS |B 可 视 化 Tc Vis 制造 仿真 
3 号 K 变更 管理 Site CM app| Tc Change 变更 管理 
a » Tecnomatix | Tc Vis 
工作 流 管理 Tc Workflow 
系统 工程 
“ale agiegiegiesigia me 
Tc SE/ Slate |< Tle |B lz ie Slag |e) =| 9 MESci 
DOORS “|< 一 | 程 seal oat lalla ERS 划 
ET E: 
ig i n 
报告 系统 
£ 其 | 基 TeMFG = » Tc R&A |Custom Reports 
REE 和 一 i i 
优 | | 体 | | 分 PDM 
化 2 析 Teamcenter (Ent) Teamcenter 
CAE < ECAD 
NXCAE e CAD Mentor Int CEEDS| NX 
CATIA V5 Simulia|-« >| NX CATIA V5 



































k 


图 9-9 ”防务 航天 领域 主要 采用 的 软件 系统 架构 











的 协同 就 成 为 最 关键 的 问题 。 因 而 ， 空 客 公 司 认为 ， 商 业 智能 (BI) 是 一 
个 企业 关键 的 “Know-How”， 甚 至 比 任何 其 他 的 “Know-How” 都 重要 。 

空 客 公司 的 模式 可 以 说 是 人 类 商业 史上 的 一 个 创举 ， 或 者 说 是 迄今 
为 止 唯 一 证 明正 在 走向 成 功 的 案例 ， 因 为 尽管 近 十 多 年 来 跨国 并 购 已 诗 
然 成 风 ， 但 是 这 种 为 了 抗衡 更 为 强大 的 对 手 而 在 平等 条 件 下 的 跨国 联合 
迄今 未 有 成 功 的 先例 。 也 许 空 客 公司 自 成 立 的 那 一 天 起 就 意识 到 它们 真 
正 的 风险 不 是 来 自 外 部 的 竞争 压力 ， 而 是 来 自 内 部 能 和 否 无 障 但 地 合作 ， 
因而 一 直 在 为 公司 的 协同 而 努力 ， 并 为 此 制定 实施 了 一 系列 具有 探索 性 
的 管理 改进 计划 ， 如 图 9-11 ras. 

从 空 客 管理 变革 的 历程 可 以 看 出 ，2000 年 以 前 曾经 采用 了 精益 等 
一 系列 的 管理 变革 和 改进 的 方法 和 举措 ， 这 样 的 变革 可 以 看 成 是 向 对 手 
学 习 的 最 佳 实践 。2000 年 以 来 已 经 发 起 了 两 轮 具有 和 针对 性 的 综合 性 的 管 
理 举 措 ， 一 个 是 开始 于 2002 年 的 整合 和 价值 创造 计划 QVC)， 男 一 个 是 
开始 于 2004 年 的 空 客 综合 管理 系统 (AIMS) 。 而 在 这 些 管理 综合 项 目 
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图 9-10 波音 对 PDM 和 BOM 的 理解 和 战略 
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图 9-11 空 客 改进 管理 规划 
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的 背后 ， 则 是 流程 管理 发 挥 了 根本 性 作用 。 

为 了 解决 空 客 公司 来 自 四 个 不 同 国家 的 子 公司 各 自 不 同业 务 流程 所 
带 来 的 效率 低下 的 问题 ， 这 一 问题 的 主要 根源 是 业务 与 流程 在 对 接 过 程 
中 出 现 的 协同 问题 ， 因 此 ， 首 要 的 措施 就 是 整合 并 统一 业务 流程 。 为 了 
实现 这 个 目标 ， 对 全 公司 各 业务 部 门 内 部 、 跨 部 门 、 跨 专业 、 跨 国家 、 
跨 项 目的 所 有 流程 进行 重新 定义 和 设计 。 经 过 流程 的 梳理 ， 形 成 262 个 
职能 部 门 项 目 和 8 个 路 部 门 合作 项 目 ， 履 盖 了 空 客 公司 的 全 部 流程 。 其 
中 ， 一 级 业务 流程 共 六 类 ， 包 括 管理 、 销 售 、 研 发 、 制 造 、 售 后 服务 、 
撑 流 程 。 这 六 类 流程 形成 以 客户 和 市 场 为 导向 的 业务 流程 总 体 框架 ， 
实现 了 公司 的 整体 协同 ， 如 图 9-12 所 示 。 正 是 在 这 样 整体 性 、 全 局 性 
的 管理 变革 的 推动 下 ， 空 客 公司 才 不 断 地 发 展 和 成 长 壮大 ， 获 得 与 波音 
公司 抗衡 的 资本 ， 成 为 世界 大 飞机 的 两 雄 之 一 。 


客户 /市 场 = B 客户 /市 场 
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9.2 GE 航空 : 60 主导 的 协同 变 


GE 航空 (GE Aviation) 集团 是 世界 领先 的 民用 与 军用 飞机 喷气 发 
动机 及 零 部 件 制造 商 ， 也 是 飞机 航空 电子 、 电 源 及 机 械 集成 系统 的 领先 
供应 商 ， 并 且 为 业界 提供 基于 性 能 的 导航 系统 解决 方案 。GE 航空 的 业 
务 主要 分 布 在 欧洲 、 亚 洲 、 北 美洲 和 南美 洲 , 在 全 球 设 有 83 家 办 事 机 构 ， 
约 有 3.9 万 名 员工 。 
通用 电气 百年 基业 长 青 ， 创 造 了 全 球 跨国 公司 的 奇迹 ， 成 为 企业 管 
理 的 楷模 ， 这 都 得 益 于 其 崇尚 变革 的 企业 基因 。 近 来 年 ，GE 在 产业 整 
合 和 多 元 化 发 展 过 程 中 ， 业 务 单元 经 历 着 从 业务 型 向 资源 整合 型 转变 。 
集团 的 IT 业务 的 整合 随 之 同步 推进 ，I 业务 功能 分 工 趋 于 精细 化 和 交 
又 化 ,首先 要 满足 各 个 业务 集团 的 需求 ， 同 时 兼顾 各 个 区 域 的 个 性 需求 。 
GE AY IT 治理 框架 的 核心 是 ， 由 GE 集团 全 球 CIO 统领 ， 建 立 各 个 事业 
集团 KERI IT 主管 和 业务 高 层 之 间 开 放 的 合作 机 制 ， 将 业务 需求 准确 
地 转换 成 IT 语言 ， 并 整合 成 为 GE 集团 层面 的 IT 策略 和 实施 路 线 ， 确 
保 业 务 战略 与 YT 战略 的 实时 同步 。 












































流程 主导 的 多 重 管理 变革 方法 的 协同 


1.60 的 导入 : 注重 客户 之 路 

在 持续 多 年 的 管理 变革 中 ，GE 最 引 以 为 之 的 就 是 对 60o 管理 的 推 
进 ， 并 将 60 从 工具 、 方 法 上 升 到 了 企业 的 战略 和 文化 层面 。 

该 方法 由 摩托 罗拉 公司 于 20 世纪 90 年 代 率 先 开 发 ， 最 初 用 于 减少 
质量 波动 ， 显著 提高 产品 质量 。1995 年 ，GE 在 前 CEO 韦 尔 奇 的 领导 下 ， 
开始 把 60o 作为 一 种 管理 战略 列 为 其 三 大 公司 战略 举措 之 首 (另外 两 个 
是 全 球 化 和 服务 ) ， 并 在 公司 全 面 推行 60 方法 。 

GE 发 现 ，6o 究 其 实质 是 一 种 基于 流程 的 管理 工具 和 方法 ， 其 目 
































mos 
卓越 的 实践 者 








标 就 是 减少 流程 的 波动 ， 并 通过 流程 控制 来 达到 过 程 与 结果 的 零 缺 陷 。 
60 改善 的 不 仅 是 产品 质量 和 服务 质量 ， 更 是 整个 企业 的 运作 。 为 此 ， 
公司 除了 把 60 理论 用 于 生产 领域 ， 还 把 这 一 理论 创造 性 地 应 用 于 商业 
领域 ， 应 用 于 公司 经 营 的 全 部 活动 。GE 强调 有 输出 的 地 方 就 有 流程 ， 
60 就 能 工作 。 

在 实施 过 程 中 ， 公 司 明确 要 求 : 领导 必须 拥有 和 使 用 它 ， 每 天 用 它 
管理 业务 和 职能 ， 项 目 紧 扣 客户 、 股 东 的 最 低 要 求 ， 并 选择 配备 最 好 的 
资源 。 最 后 也 是 最 为 关键 的 一 条 : 全 员 培 训 ， 学 习 60o 语言 。 这 种 言 必 
称 6c 的 做 法 使 得 公司 所 有 员工 都 养 成 了 随时 主动 查找 工作 中 的 问题 ， 
随时 改进 工作 流程 来 提高 效率 和 质量 的 习惯 。 

正如 吉尔 奇 在 GE2000 年 度 报告 中 所 说 : "660 构建 了 公司 经 营 的 
基因 密码 (DNA) 。 它 改变 了 公司 的 关注 度 (从 关注 内 部 转向 关注 外 部 ) ， 
改变 了 对 未 来 领导 人 的 理解 和 培养 方式 ， 使 公司 成 为 一 个 真正 以 客户 为 
中 心 的 组 织 。” 

6c 的 推广 和 实施 为 GE 带 来 了 可 观 的 效益 。 在 1996 — 2000 年 
的 五 年 时 间 里 ， 为 公司 实现 了 25 亿美 元 以 上 的 节约 ， 使 企业 利润 率 从 
1996 年 的 14.8% 上 升 到 2000 年 的 18.9%, 






































2. 精益 60 的 推进 : 追求 又 好 又 快 

尽管 6 给 GE 带 来 了 巨大 的 成 功 ， 然 而 在 其 实施 两 年 后 ， 韦 尔 奇 
却 道 出 了 它 的 不 足 之 处 ，“ 我 们 一 直 试 图 用 我 们 所 有 的 努力 和 6o 科学 
去 “移动 均值 ”以 期 将 产品 交付 的 时 间 周 期 减少 至 12 R, 但 问题 是 “ 均 
值 从 未 出 现 ”， 当 交付 实际 发 生 时 ， 客 户 看 到 的 仍然 是 波动 一 Pi] 
单 用 4 天 英雄 式 地 交付 ， 另 一 个 订单 则 糟糕 地 延迟 20 天 ， 而 且 没 有 真 
正 的 一 致 性 ”。 

在 日 益 认识 到 缩短 产品 交付 周期 、 减 少时 间 差 异 与 质量 上 的 改进 同 
样 能 提高 一 个 公司 的 业务 绩效 后 ， 韦 尔 奇 在 2000 年 度 报 告 中 宣布 了 GE 
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的 男 一 个 目标 一 一 减少 产品 交付 时 间 (他 的 用 词 是 “Span”) 。 他 提 到 ， 今 
天 ， 我 们 的 公司 正 尽 最 大 努力 通过 关注 60 来 满足 用 户 的 需求 ， 这 种 关 
注 的 关键 是 一 种 概念 ， 称 为 “时 间 段 ” (Span) ， 就 是 对 满足 顾客 需求 
的 运行 可 靠 性 的 测量 。 它 是 围绕 着 客户 要 求 的 交付 日 期 的 时 间 之 窗 ”。 

精益 思想 和 工作 方式 由 此 引入 GE， 并 逐步 实现 了 与 60 思想 的 结 
Fe HF 6o 不 直接 关注 加 快 流程 速度 和 减少 资本 投入 ， 而 精益 生产 方 
式 不 适合 直接 使 用 统计 方法 和 难以 管理 流程 波动 性 ， 所 以 GE 将 两 者 结 
合 起 来 形成 精益 60, ， 如 图 9-13 所 示 。 

GE 实行 精益 60 以 后 , 在 时 间 流 程控 制 上 有 了 非常 明显 的 变化 一 一 
客户 从 获得 产品 信息 、 发 出 订单 直至 收 到 产品 的 周期 大 大 缩短 ( 见 图 
9-14) 。 以 GE 塑料 分 部 为 例 ， 在 某 些 地 区 ， 管 理 人 员 发 现在 完成 某 项 
工作 的 过 程 中 ， 只 有 15% 的 时 间 被 有 效 利 用 ， 而 85% 的 时 间 则 由 于 流 
程 管理 的 误区 被 大 大 浪费 。 通 过 实施 精益 6 ac ， 交 付 周期 快速 压缩 ， 从 
收 到 订单 到 交付 货物 的 时 间 由 28 天 减 至 6 天 ， 降 低 了 间接 生产 费用 和 












































6c 精益 6o = 精益 速度 + 6 质量 


目标 : 减少 关键 质量 因素 的 变异 
焦点 : DMAIC,6o 设 计 ( DFSS ) 
方法 : 领导 的 介入 ， 专 用 的 资源 











目标 : 减少 浪费 和 提高 流程 速度 
T 焦点 : Kaizen, 流程 图 ， 识 别 浪费 
之 前 D OO [] 方法 : 领导 的 介入 ， 专 用 的 资源 
之 后 eee 
时 间 质量 推动 速度 
O 增加 价值 
速度 推动 质量 
不 增加 价值 
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图 9-14 用 精益 60 减 少 交付 时 间 





质量 成 本 。 而 想象 中 的 流程 、 描 绘 出 的 流程 和 沿 着 实际 工作 走 下 来 的 流 
程 相 差 很 大 〈 见 图 9-15) 。 

目前 ，GE 将 精益 60 推广 到 新 产品 开发 〈 创 新 ) 、 信 息 到 客户 下 
订单 〈 销 售 ) 、 出 订单 到 交 货 (订单 交付 ) 三 个 流程 ， 关 注 从 客户 开始 
到 客户 结束 的 全 价值 链 , 以 期 同时 提高 客户 满意 度 、 降 低 成 本 、 提 高 质量 、 
加 快 流程 速度 和 改善 资本 投入 。 

















想象 中 的 流程 (9 个 步骤 ) 
ER NEN NENNEN 而 





描绘 出 的 流程 (35 个 步 又) 
ee 








沿 着 实际 工作 走 下 来 的 流程 (101 个 步骤 ) 








图 9-15 流程 映射 的 真实 图 像 
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3. 加 速 变 革 流 程 : 增加 成 功 与 加 速 变化 

GE 对 经 济 全 球 化 条 件 下 企业 面临 的 挑战 有 着 深刻 的 认识 : 世界 正 
在 发 生 剧 烈 的 变化 ， 这 种 变化 永远 比 企业 的 适应 性 调整 要 快 。 所 以 卓越 
的 组 织 应 当 也 必须 积极 主动 地 应 对 变化 ， 特 别 是 要 领先 于 其 他 企业 进行 
变革 ， 甚 至 领先 于 市 场 采取 变革 性 的 行动 。 

他 们 认为 ， 这 种 变革 过 程 能 不 能 成 功 ， 也 就 是 能 不 能 取得 成 效 ， 
不 但 与 变革 方案 的 质量 有 关 ， 而 且 与 客户 或 利益 相关 者 的 接受 程度 有 
X, Hp. 

















Q x A = E 
BRA 。 可 接受 ”变革 的 结果 
质量 程度 成 效 





因而 ， 他 们 从 提高 可 接受 程度 入 手 ， 精 心 孕育 了 “加 速 变革 流程 ” 
(Change Accelerate Process, CAP) TH, 提出 了 变革 的 七 步 法 模型 (L 
图 9-16) ， 旨 在 将 变革 作为 一 项 战略 竞争 优势 ， 优 化 变革 效力 。 


4. 综合 协同 : 追求 运营 卓越 

在 GE 培育 和 引入 实施 的 多 种 管理 变革 方法 中 , CAP 侧重 加 速 变革 、 
提高 变革 成 功率 ; 60 强调 解决 问题 、 改 善 流程 ， 精 益生 产 有 助 于 识别 
和 消除 浪费 、 提 高 效率 。 而 在 DMAIC 过 程 的 各 个 阶段 ， 不 同方 法 的 贡 
献 率 差 别 甚大 ， 单 一 的 方法 其 实 是 难以 奏效 的 ， 如 图 9-17 所 示 。 

于 是 他 们 基于 流程 将 各 种 方法 进行 组 合 应 用 ， 如 图 9-18 所 示 。 在 
每 一 阶段 发 挥 高 性 能 方法 的 作用 ， 在 正确 的 时 间 使 用 正确 的 工具 ， 从 而 
实现 了 多 种 管理 方法 取长补短 、 相 互 加 强 的 协同 效应 ， 达 到 有 利于 整体 
管理 变革 的 效果 ， 有 力 地 保障 了 运营 卓越 。 








设计 流程 导向 型 组 织 结构 





GE 把 这 种 基于 流程 的 管理 和 协同 思想 的 精髓 也 应 用 于 组 织 结构 和 



































卓越 的 
领导 变革 
“创造 一 种 共享 的 需求 。、 > 
形成 一 种 愿景 
设 定 承诺 — 
当前 状态 过 渡 状态 人 
使 变革 持久 — > 
监控 进展 E 
变革 系统 & 结 构 
图 9-16 ”加 速 变 革 流程 : 用 于 变革 的 模型 
职能 人 员 
60 
Bis 
定义 测量 | 分 | mk | se | 
SIPOC 三 维 利益 相关 者 分 析 ”系统 & 结 构 监控 更 改 损失 
GRPI CAP 图 解 抵抗 力 分 析 沟通 渠道 检查 清单 
要 素 图 CAP-O-Gram ANOVA 影响 战略 运行 图 
顾客 之 声 Pareto 图 Box 图 DOE 柱状 图 
竞争 标杆 鱼刺 图 多 变量 Kaizen EVA 检 查 
ROIC EVA 分析 FMEA 排队 论 Puli 系 统 可 视 化 控制 工具 
周期 价值 价值 流 图 复杂 性 分 析 5S Poka-Yoke 
精益 60 测 量 


图 9-17 不 同方 法 的 适用 阶段 
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改进 战略 层 | 定义 








> 测量 = 分 析 ai 改进 控制 
































60o 项 
人 60o 项 目 


体系 的 再 设计 。 目 
目 管理 和 多 种 产品 
和 转型 的 尝试 。 






CAP 
( 接受 程度 ) 


/ Unigraphics 
SAR | 团队 


















































图 9-18 各 种 方法 的 综合 与 协同 


越 中 心 (COE) 就 是 他 们 对 现代 工业 组 织 面 对 多 种 项 
开发 如 何 有 效 地 利用 和 共享 已 有 资源 而 创新 组 织 设计 





随 着 市 场 竞 争 的 日 益 加 剧 和 顾客 多 样 化 需求 的 不 断 增加 ， 企 业 都 需 
要 持续 扩展 技术 和 产品 的 谱系 ，GE 也 不 例外 。 以 发 动机 为 例 ， 从 以 前 


的 少数 几 个 产品 到 
务 ， 如 果 继 续 按 照 


组 织 ， 那 么 一 方面 ， 





剧 短缺 ， 各 个 项 目 
织 “ 自 成 体系 ” 式 
的 事业 部 和 项 目 组 





面 对 多 个 机 种 和 用 户 的 一 系列 产品 的 研发 、 制 造 和 服 
多 个 项 目 进行 管理 一 一 建立 若干 个 “小 而 全 ”的 项 目 
公司 的 资源 〈 主 要 是 人 力 资源 和 资产 资源 ) 将 会 急 
的 成 功 将 受到 严重 威胁 ， 另 一 方面 ， 由 于 各 个 项 目 组 
的 封闭 式 管 理 ， 资 源 又 会 严重 浪费 。 也 就 是 说 ， 传 统 
织 在 解决 多 重 项 目 开发 和 多 种 产品 制造 中 都 遇 到 了 严 




















重 的 挑战 ， 而 COE 就 是 在 这 种 背景 之 下 诞生 的 。 
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COE 的 基本 概念 是 ， 将 复杂 产品 按照 其 设计 、 工 艺 、 制 造 资 源 和 
能 力 的 相似 性 (不 是 外 观 表面 的 相似 ) 进行 分 类 ， 分 类 的 颗粒 度 视 其 对 
资源 的 共享 程度 而 定 ， 然 后 对 于 这 种 分 类 的 每 种 部 件 将 其 设计 、 工 艺 、 
这 种 整合 本 质 上 是 对 全 流程 资源 





制造 、 服 务 的 资源 从 头 到 尾 进行 整合 。 








组 织 。 


的 整合 ， 整 合 后 
目 和 产品 全 流程 、 








下 向 新 产品 分 类 部 件 的 队伍 将 对 这 类 部 件 负 
全 生命 周期 的 业务 ， 由 此 就 形成 了 此 类 部 件 的 COE 





责 其 全 部 项 





例如 ， 基 于 工程 技术 和 制造 工艺 的 相似 性 对 发 动机 进行 部 件 分 类 ， 
可 以 将 其 分 为 结构 件 一 类 、 叶 片 一 类 、 


COE， 如 图 9-19 所 示 。 
这 样 一 来 ，COE 就 集中 了 全 公司 在 此 类 部 件 方面 的 所 有 最 佳 资 


发 动机 项 目 





CF34 
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系统 








T700/CT7 
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CF6 
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CFM56 
系统 








F101/110 
系统 








小 型 的 
流线型 的 





























旋转 件 一 类 、 


构件 一 类 和 控 种 
电子 一 类 。 对 各 不 相同 的 类 别 进行 全 流程 资源 整合 后 分 别 组 成 了 对 应 的 
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所 有 职能 : 
卓越 中 心 工程 
制造 
外 包 
FCCOE TACOE 质量 
风扇 和 压缩 || 涡轮 叶片 
机 叶片 
外 包 中 心 质量 
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控制 & 附 件 
集中 的 ， 但 综合 
所 有 职能 的 综合 ZECOEH ”| | 战略 团队 
设备 效率 和 专长 优势 











图 9-19 卓越 中 心 ( 


COE ) 概念 
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源 和 能 力 ， 同 时 也 保证 了 使 公司 最 优秀 的 资源 参与 所 有 的 项 目 ， 从 而 
极 大 地 共享 和 利用 了 公司 的 资源 ， 极 大 程度 地 提升 了 公司 创造 价值 的 


ab 
HEY o 





塑造 流程 导向 型 企业 文化 





从 “群策群力 ”、“ 无 边界 管理 ”到 “人 人 都 是 CEO” 理 念 的 推行 ， 
GE 积极 鼓励 和 倡导 全 员 参 与 ， 强 调 “ 打 人 破 等 级 ”和 “充分 授权 ”， 有 
效 地 克服 了 管理 层 的 官僚 主义 ， 实 现 了 信息 在 企业 内 部 的 高 速 流通 与 共 
享 ， 从 而 在 组 织 内 部 营造 了 一 种 学 习 的 、 民 主管 理 的 氛围 。 

GE 视 变革 为 “可 以 带 来 增长 的 机 会 ”, 鼓励 创新 , 积极 培育 “想象 、 
解决 、 创 建 、 领 完 ” 的 企业 精神 ,倡导 “行动 比 构思 更 重要 ”的 理念 。 
要 求 员工 把 想象 力 应 用 于 顾客 .员工 和 整个 社会 ,通过 学 习 、 包 容 和 变化 ， 
解决 企业 经 营 管理 中 最 环 手 的 问题 和 难题 ， 引 导 潮 流 ， 成 为 业内 精英 。 

GE 提出 绝 不 允许 忽略 或 任何 其 他 玻 远 顾客 的 行为 ， 公 司 所 做 的 每 
一 件 事 ， 最 终 目 的 都 应 以 顾客 为 焦点 ， 使 顾客 更 具 生 产 性 和 竞争 性 是 
GE 做 每 一 件 事 的 核心 。 

ALZ, GE 的 企业 文化 是 一 种 学 习 的 文化 、 民 主 的 文化 、 变 革 创 新 
的 文化 、 为 顾客 服务 的 文化 和 追求 卓越 的 文化 ， 它 在 公司 的 成 长 中 发 挥 
了 重要 作用 。 









































1. 面向 卓越 运营 的 IT 管理 组 织 

GE 集团 公司 和 各 业务 集团 均 设置 有 首席 信息 官 (CIO) , £g 
了 面向 业务 的 CIO 组 织 架 构 ， 各 业务 集团 的 IT 应 用 均 在 集团 的 统一 
规划 下 开展 。 在 GE 设置 有 首席 企业 架构 师 (CEA) ， 其 主要 职责 是 
制定 企业 级 跨 业 务 的 集成 IT 解决 方案 , 推动 简化 和 精益 的 信息 架构 。 

GE 航空 业务 集团 IT 组 织 染 构 及 领导 团队 ， 如 图 9-20 所 示 。 在 GE 
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卓越 的 实践 者 
航空 CIO 

us BS, SRE 支持 职能 部 门 
供应 链 CIO ee 

| We Pe tee MISES 
"eR | | 人力 资源 i! 法 务 |! 
B x 数字 化 解决 方案 Bt a 
und [esamekemw| | 007 L 
系统 /中 国 销售 、 营 销 及 合作 

CIO | ia COE 
RATE 首席 架构 师 "E 
MM ， 技 术 支持 ，， 人 力 资源 | 
| 系统 ERP — | 财务 、 简 化 及 COE mc ue 
EN. | TH |! 印度 | 
安全 CIO AMSTC 及 技术 能 力 | [L 
IT 主管 业务 主管 支持 主管 


图 9-20 ”GE 航空 集团 IT 组 织 架 构 


航空 的 CIO 组 织 架 构 中 , 各 个 部 门 的 CIO 除 直接 向 业务 部 门 主 管 汇报 外 ， 
也 要 “虚线 ”向 集团 CIO 负责 。GE 航空 IT 团队 与 业务 团队 建立 了 很 好 
的 紧密 协作 关系 ， 业 务 研讨 和 业务 工作 等 会 议 IT 部 门 都 被 邀请 参加 ， 
IT 应 用 均 要 与 业务 流程 高 度 融 合 ， 并 通过 IT 系统 不 断 优化 和 持续 改进 
业务 流程 。 

GE AY IT 始终 坚持 按照 卓越 运营 的 理念 进行 组 织 。GE 航空 IT 的 组 
织 是 不 断 适应 组 织 变革 的 ， 例 如 GE 的 基础 设施 服务 模型 在 能 源 基础 设 
施 业 务 整 合 ( 把 原来 的 四 个 业务 集团 整合 为 三 个 ) 过 程 中 ， 就 进行 了 适 
应 业务 变革 的 重组 。 在 原来 的 业务 中 ， 基 础 设施 的 服务 模型 在 不 同 的 业 
务 部 门 均 设置 有 TSG (技术 支持 小 组 ) 或 GIS (全 球 信息 服务 ) 团队 进 
行 支 持 服 务 ， 各 团队 资源 和 技术 不 能 共享 ， 为 此 ， 在 能 源 基础 设施 业务 
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集团 整合 过 程 中 ， 将 原来 如 图 9-21 所 示 的 模型 重组 为 如 图 9-22 所 示 的 
共享 服务 模型 。 

在 这 次 重组 过 程 中 形成 了 四 个 业务 团队 和 一 个 支持 服务 团队 ， 使 得 
GE 公司 的 全 服务 由 原来 集团 公司 各 个 业务 部 门 分 别 独立 设置 相应 团队 ， 
变 为 从 全 球 业 务 出 发 ， 共 享 人 才 、 技 术 和 服务 的 面向 卓越 运行 的 组 织 架 
构 ， 如 图 9-23 所 示 。 








2. 高 度 服 务 于 业务 运营 的 IT 战略 

GE 航空 的 全 核心 策略 集中 在 如 下 四 个 方面 : @ 保证 安全 与 合 规 : 
解决 日 益 增加 的 风险 和 更 广泛 的 管制 ， 使 GE 可 以 更 积极 、 更 熟练 、 更 
安全 地 对 业务 进行 反应 ，@ 使 业务 更 加 简单 化 : 通过 IT 系统 ， 更 好 地 
预测 和 预知 业务 的 结果 ， 使 各 类 实时 运营 的 业务 显 性 化 ，@ 促进 广泛 协 




















































































































其 他 GE 业务 航空 和 能 源 业务 
网 络 和 语音 GIS TSG 
计算 GIS TSG 
存储 GIS TSG 
使 能 工具 TSG 
DBA TSG 
解决 方案 设计 TSG 
客户 GIS GIS 





























图 9-21， 旧 的 基础 设施 服务 模型 
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掉 越 的 实践 者 
应 用 特定 、 定 制 业务 四 项 业务 
。EA、 解 决 方案 设计 及 整合 
中 间 件 。 网 络 使 能 Rz eee ee 
TSG dere SR DA 
En ETE "E 。 合 规 及 安全 ( 特定 业务 ) 
GIS 虚拟 样机 集中 、 标 准 化 
sm 0 08 * 
2 1 SS 团队 存储 数据 中 心 Iiuuummummuil- 
。 计 算 
。 存储 一 个 SS 团队 
。 客 户 
合 规 及 安全 
E M R 责 明晰 
人 才 共 享 
。 透 明度 /委员 会 
。 全 球 /全 维 思 维 
图 9-22 新 的 基础 设施 共享 服务 
TSG 服 务 
面向 CIO 组 织 的 业务 
* Oracle RP 设计 / =>) Oracle 卓越 中 心 | | Oracle 电 子 商务 套件 服务 
联 
A 
e 合 规 / 安 全 - 特定 业务 =>] LT. 风险 组 织 安全 及 合 规 服 务 | — 
o 
业 
/ 2086 i " 
EE => BUD | | 数据 战略 和 服务 Ž 
e EA, PE Bom xw E 
n se > 首席 技术 组 织 “ 合 和 应 用 程序 新 
° :FT 质量 及 P&A 支持 服务 功 
e» “BR las 能 
us a => 公司 基础 设施 | | 基础 设施 战略 和 服务 
e fli 
图 9-23 GE 航空 IT 新 模型 


El: 不 断 推出 满足 不 同类 型 产品 的 解决 方案 





I], © 促进 流程 卓越 : 通 


过 商务 软件 应 用 提 





， 促 进 广泛 的 内 部 和 外 部 协 
高 内 部 生产 率 、 流 程 的 速度 、 
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质量 及 管控 能 力 ， 使 流程 的 执行 更 加 卓越 。 

根据 GE 航空 的 IT 核心 战略 ，GE 航空 每 年 均 要 制定 当年 的 开业 
务 发 展 重 点 。 在 2012 年 , GE 航空 IT 的 发 展 关键 要 点 为 : 通过 数据 分 析 ， 
提供 对 公司 和 鱼 利 能 力 、 生 产 效率 及 客户 价值 的 深入 洞悉， 交付 清晰 完整 
的 数据 ， 是 面临 的 最 大 挑战 ， 通 过 社交 技术 ， 变 单 我 们 的 交流 方式 ， 完 
成 ERP 部 署 ， 保 证 业务 的 高 效 运营 ， 为 最 敏感 的 数据 部 署 先进 的 安全 控 
制 措施 ， 改 进 我 们 的 组 织 …… 引 领 、 创 造 、 执 行 。 
通过 以 上 我 们 可 以 看 出 ，GE 航空 的 开战 略 高 度 服务 于 业务 运营 ， 
在 制定 IT 策略 时 ， 始 终 都 在 考虑 业务 的 简化 和 流程 的 精益 ， 追 求 价 值 
驱动 ， 保 证 业务 的 运行 卓越 ， 为 满足 GE 全 球 业 务 的 需求 ，GE 在 不 断 
利用 各 项 最 新 的 技术 支持 GE 业务 的 全 球 协同 ，GE 也 高 度 关 注 集团 的 
安全 保密 设施 和 机 制 的 建立 ， 把 安全 保密 也 列 为 集团 IT 发 展 的 重要 策 
略 之 一 。 同 时 ，GE IT 也 非常 关注 数据 的 分 析 与 决策 系统 的 建立 ， 通 过 
数据 挖掘， 提供 业务 方面 的 各 种 分 析 。 

(1) 新 技术 引入 流程 及 方法 论 (NTI) 

在 新 技术 引入 方面 ， 遵 从 标准 的 流程 和 方法 ， 促 成 首 项 可 支持 的 技 
术 实 现 所 需 的 流程 和 精确 度 ， 包 括 可 重复 的 构建 流程 。 新 技术 引入 的 流 
fé, 如 图 9-24 所 示 。GE 在 新 技术 引入 过 程 中 需要 经 过 启动 、 界定 、 要 求 、 
创新 、 验 证 、 权 利 等 过 程 。 

(2) 运 维 服务 流程 及 方法 论 

在 运 维 服务 方面 ，GE 按照 ITIL 的 服务 生命 周期 模型 进行 全 面 规划 
和 运营 ，ITIL V3 服务 周期 模型 如 图 9-25 所 示 。 

Q) IT 投资 的 管理 流程 

GE 通过 一 体 化 的 财务 控制 平台 (基于 Oracle 构建 ) ， 建 立 商业 智 
能 系统 进行 预算 的 决策 ， 如 图 9-26 所 示 。 在 GE 的 每 个 业务 计划 中 均 要 
提交 IT 的 服务 和 执行 项 目 ，IT 项 目的 计划 是 依照 业务 的 计划 进行 制定 
和 执行 的 。IT 作为 业务 的 合作 伙伴 共同 开发 建议 项 目 ， 选 择 高 影响 力 的 
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卓越 的 实践 者 
启动 界定 ER 创新 验证 权利 

* 区 分 需求 的 建立 团队 EER 。 制作 与 购买 。 测试 最 终 + EPEE 

优先 次 序 。 初 步 范围 REER 。 。 供 货 商 评估 PADR 。 。 向 运营 转变 

e 总 结 计划 界定 方案 选项 


e 运营 流程 


图 9-24 新 技术 引入 的 流程 














持续 过 程 改 进 








服务 标准 (级 别 ) 管 理 













供应 商 管理 服务 目录 
管理 


肠 务 保障 设计 

















问题 管理 知识 管理 


服务 报告 及 服务 度量 


图 9-25 ITIL V3 服务 周期 模型 








项 目 设 定 IT 年 度 运营 计划 ， 和 领导 层 每 月 核查 实际 支出 与 目标 支出 ， 实 
行 持续 的 审查 项 目 机 制 。 


(4) IT 项 目 管理 流程 





GE 在 全 项 目 实施 过 程 中 通过 数字 化 计划 管理 方法 论 (DPMM, 
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计划 、 启 动 、 执 行 项 目 
支持 应 用 程序 ; 支持 基础 设施 ; 管理 变更 ; 交付 服务 


图 9-26 基于 商业 智能 系统 的 预算 决策 





Digitized Program Management Methodology) 进行 开 项 目的 管理 。 在 IT 
项 目 实施 中 ， 设 置 有 5 大 关口 ， 每 个 关口 均 具 有 明确 的 目标 ， 如 图 9-27 
所 示 。 

(5) IT 与 业务 关联 推进 的 组 织 方式 和 特点 

GE 航空 在 主要 业务 方面 的 IT 应 用 推进 具有 鲜明 的 特点 。 在 任何 工 
程 项 目 推进 过 程 中 ， 均 把 工程 部 门 和 信息 部 门 看 成 共同 的 业务 伙伴 ， 
们 共同 确保 工程 师 掌握 工作 中 所 需 的 工具 。 工 程 部 门 和 信息 部 门 之 间 的 
关系 ， 如 图 9-28 所 示 。 

同时 ,在 开 项 目 实施 过 程 中 , YT 部门 和 业务 部 门 的 责任 被 明确 定义 。 
根据 IT 工具 的 类 别 ， 首 先 确定 责任 主体 ， 一 般 确定 原则 如 表 9-1 所 示 。 
在 确定 主 责 以 后 , 将 会 进一步 界定 责任 范围 ,具体 界定 方法 如 表 9-2 所 示 。 


























.简化 而 精益 的 IT 架构 
GE AY IT 应 用 架构 由 首席 企业 染 构 师 进行 设计 ， 负 责 制定 企业 级 的 
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卓越 的 实践 者 
第 3 关口 
设计 关口 
第 2 关口 . 细 化 技术 设计 。 
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图 9-27 数字 化 计划 管理 方法 论 

































































业务 单元 TITRES 
CIO 7U 工程 副 总 裁 
工程 工具 过 程 标准 操作 设计 等 
\ / 
怎么 做 做 什么 


图 9-28 工程 部 门 和 信息 部 门 之 间 的 关系 


PS WF SEM IT 解决 方案 ， 推动 简化 而 精益 的 数据 染 构 。 首 席 架 构 师 与 
CIO 组 织 具有 紧密 的 共生 关系 ， 他 们 具有 业务 流程 及 数据 领域 的 专业 知 
识 和 专门 技能 ， 制 定 企 业 IT 发 展 的 长 远 规划 和 愿景 ， 在 每 个 项 目的 初 
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表 9-1 IT 项 目 实施 中 IT 部 门 和 业务 部 门 的 责任 
类 别 示例 主要 责任 
工程 “业务 ”流程 系统 产品 生命 周期 管理 信息 技术 
工程 共享 技术 工具 计算 机 辅助 设计 信息 技术 
独立 安装 工具 编译 器 工程 
属于 产品 一 部 分 的 软件 航空 电子 工程 
# 9-2 IT 项 目 实施 中 IT 部门 和 业务 部 门 的 责任 范围 
R= 全 权 负 责 
P= 主要 负责 
项 目 S- 次 要 负责 
NA= 不 适用 
示例 IT 工程 
识别 对 工具 的 需要 S P 
界定 /改善 工具 支持 的 流程 S P 
识别 软件 的 功能 要 求 S P 
识别 基础 设施 和 硬件 要 求 R NA 
购买 或 开发 软件 和 硬件 P S 
硬件 实现 R NA 
安装 软件 R NA 
音 训 最 终 用 户 S P 
支付 许可 证 维护 费 R NA 
管理 系统 及 支持 工具 P S 
管理 用 户 账户 P S 
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期 就 参与 到 项 目的 执行 中 ， 平 衡 长 期 和 短期 项 目的 执行 ， 控 制 企 业 数 据 
应 用 的 所 有 权 。GE 航空 集团 的 IT 总 体 架构 如 图 9-29 所 示 。 

GE 的 IT 架构 包括 五 个 部 分 ， 分别 是 基础 支持 屋 、 核 心 应 用 层 、 数 
据 管 理 层 、 商 务 与 服务 层 、 洞 悉 与 决策 层 。 基 础 支持 层 是 架构 在 很 多 国 
际 标准 及 满足 标准 的 框架 和 系统 之 上 的 ， 包 括 数据 交换 标准 、 消 息 传 递 
标准 、SPEC2000 标准 、ITIL 标准 和 安全 标准 等 。 核 心 应 用 层 包括 四 个 
部 分 ， 分 别 是 设计 、 实 现 、 服 务 和 客户 关系 的 应 用 系统 ， 同 时 也 与 飞机 
机 体 研制 公司 、 航 空 公司 及 合作 伙伴 的 信息 系统 集成 。 数 据 管 理 层 通过 
主 数据 管理 (MDM) 系统 实现 所 有 主 数 据 的 统一 管理 。GE 的 主 数据 管 
理 模 型 ， 如 图 9-30 所 示 。 数 据 包括 历史 数据 、 企 业 应 用 数据 等 ， 同 时 
也 将 来 自 工 业 部 门 (如 FAA) 、 公 共 网 络 及 其 他 来 源 的 数据 纳入 其 管理 
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图 9-29 GEMERA 


之 下 。 在 商务 及 服务 层 ， 实 现 对 业务 视图 的 管理 、 流 程 的 管理 控制 及 数 
据 的 挖掘 与 分 析 。 在 洞悉 与 决策 层 ， 通 过 分 析 和 可 视 化 ， 实 现 企 业 的 商 
务 智能 (BI) 。 

在 数据 管理 方面 采用 三 方面 的 工具 ， 分 别 为 数据 治理 工具 ， 主 要 包 
括 用 于 数据 建 模 的 ER-win, Wherescape RED， 用 于 数据 质量 控制 、 
数据 管理 及 主 数据 管理 HUB 的 工具 Informatica; 数据 集成 工具 ， 主 要 
包括 用 于 文件 传输 转发 的 工具 GoAnywhere、B2B 软件 GXS EC Server 等 ; 




















数据 管理 平台 软件 , 主要 包括 Oracle 及 SQL*Server 数 据 库 管 理 系 统 软 件 、 
企业 数据 仓库 软件 Teradata 、 高 级 搜索 软件 Attivio、 大 数据 评价 的 辅助 
软件 Historians 和 Map-Reduce 等 。 更 重要 的 是 ，GE 针对 企业 设计 数据 、 
制造 数据 、 服 务 数据 、 售 后 数据 、 财 务 数据 、 客 户 数据 、 销 售 数据 和 供 
应 商 数据 等 ， 建 立 了 企业 的 主 数据 管理 交换 系统 ， 使 得 企业 各 个 业务 的 
宝贵 财富 “数据 ”得 到 统一 管理 规划 和 应 用 ， 使 企业 业务 的 分 析 和 数据 
的 深度 挖掘 成 为 可 能 。 
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29-30 ” 主 数 据 管理 模型 


GE 的 核心 应 用 包括 制造 工程 PLM、 供应 链 管理 、 企 业 资源 计划 等 ， 


实现 的 功能 与 国内 相应 系统 的 功能 


本 类 似 ， 但 更 注重 全 球 化 视野 、 精 


益 的 业务 流程 、 数 据 的 挖掘 与 分 析 、 价 值 和 效益 的 评 佑 。 在 持续 改革 过 
程 中 , 进行 集团 化 规划 和 体系 化 行动 , 进行 系统 的 不 断 升 级 与 整合 。 例 如 ， 
在 ERP 整合 实施 过 程 中 ， 就 进行 了 大 量 的 业务 简化 和 系统 集成 ， 所 有 


的 IT 系统 实施 和 变迁 均 达 到 了 与 业务 的 完美 


结合 。 


在 GE 推动 变革 的 方法 包括 加 速 变 革 流 程 (CAP) 、 精 益 60, FE 
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中 心 (COE) 组 织 等 方法 。 运 用 CAP 方法 协调 新 产品 开发 和 推销 、 制 
度 创新 、 体 制 改革 等 方面 的 问题 。COE 的 核心 是 关注 的 关键 过 程 ， 定 义 
清晰 优化 的 过 程 以 及 过 程 关系 的 组 合 是 COE. 高 效 运营 的 核心 。GE 航空 
在 IT 方 面 建立 了 Oracle COE, TSG COE 等 卓越 中 心 ， 在 COE 建立 过 
程 中 无 不 体现 IT 与 业务 的 融合 。 

GE 的 Oracle COE 主要 处 理 ERP、 财 务 及 供应 链 管 理 等 业务 。 为 建 
立 Oracle COE, GE 进行 了 大 量 的 业务 流程 简化 和 应 用 系统 整合 。 按 照 
规划 ,GE 计划 在 几 年 时 间 里 把 财务 总 帐 数量 由 原来 的 51 个 减少 为 6 个 ， 
整体 降低 8890, 应 用 软件 由 原来 的 1 288 个 减少 为 881 个 ， 整 体 降低 
32%; 整个 航空 集团 的 ERP 系统 由 2012 年 的 166 个 减少 为 6 个 ， 用 户 
数 由 原来 的 2.6 万 增长 到 2.9 万 。 在 这 一 整合 过 程 中 , 针对 系统 业务 集团 、 
服务 业务 集团 及 发 动机 业务 集团 制订 了 详细 的 路 线 图 。 系 统 业 务 集团 的 
总 账 由 2011 年 的 22 个 减 为 1 个， 服务 部 门 的 总 账 由 2011 年 的 10 个 地 
方 的 6 个 总 账 减 为 1 个， 发 动机 及 其 附件 的 总 账 由 2011 年 的 14 个 减 为 
4 个。 同时 ，GE 航空 集团 的 应 用 系统 将 通过 与 Oracle 的 集成 形成 7 个 
核心 应 用 系统 。 在 此 过 程 中 ，GE 的 业务 部 门 、 业 务 集 团 CIO 及 IT 部 门 
紧密 合作 ， 共 同 推动 GE 全 球 运 营 的 灵活 性 和 扩展 性 ， 建 立 面向 全 球 的 
流程 和 核心 应 用 ， 实 现 面向 全 球 的 中 央 计 划 和 采购 ， 使 GE 的 业务 可 以 
在 全 球 最 合适 的 地 方 开 展 。 






































4.IT 提升 管理 能 力 ， 驱 动 管理 变革 
管理 变革 对 于 公司 战略 发 展 和 转型 意义 深远 。GE WU IT 战略 不 断 驱 
动 业 务 流程 简化 、 驱 动 全 球 业 务 协 同 、 推 动 各 类 业务 卓越 运营 ， 充 分 体 
现 了 T 创 新 应 用 与 管理 变革 的 互动 关系 。 
GE 是 全 球 最 大 的 多 元 化 公司 ， 必 须 具 备 超 越 具体 业务 的 管理 、 运 
能 力 ， 而 这 种 能 力 不 属 于 某 种 具体 业务 ， 且 应 该 在 不 同业 务 中 实行 转 
， 如 GE 的 精益 6o, COE 55, IT 的 核心 目标 是 建立 敬 驭 不 同业 务 的 
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统一 管理 执行 系统 、 适 合 自身 特色 的 制度 及 使 制度 落地 生根 、 转 换 成 企 
业 日 常 行 为 的 系统 操作 平台 ， 使 企业 中 不 同业 务 遵 从 统一 管理 模式 、 流 
程 、 语 言 ， 保 证 信息 顺畅 及 相互 协同 ， 避 免 各 自 为 战 。 同 时 ， 各 业务 必 
须 具 有 自身 独特 的 核心 竞争 能 力 。 而 管理 执行 系统 包含 两 层 要 素 ， 即 管 
理 制 度 及 信息 化 系统 平台 。GE 管理 运营 模式 由 五 大 部 分 组 成 ， 即 GE 
文化 、 人 力 资 源 体系 、 财 务 控制 体系 、 群 策 群 力 与 卓越 运营 、 资 本 运营 ， 
这 五 大 运营 模式 都 得 到 信息 化 系统 平台 的 支撑 。20 世纪 90 年 代 ，GE 
就 在 全 球 实施 了 统一 的 财务 管理 系统 。 通 过 一 体 化 的 财务 控制 平台 ， 
天 下 午 5 点 ，GE 全 球 当 天 近 10 亿美 元 的 现金 收入 将 汇集 到 集团 总 部 的 
账户 ， 利 用 北美 与 欧洲 的 时 差 ， 进 行 “隔夜 ”资金 运作 。 由 于 系统 的 文 
持 ， 其 对 资金 的 使 用 是 按 小 时 其 至 分 钟 来 计算 ， 高效 支持 GE 庞大 的 运 
营 支 出 以 及 一 项 项 令 世 人 上 胖 目的 并 购 业 务 。 可 见 ，IT 在 业务 管理 提升 、 

引领 和 支撑 作用 方面 发 挥 着 重大 的 作用 。 今 天 ，GE 又 通过 对 其 ERP 等 
系统 的 组 合 简化 ， 进 一 步 优 化 提升 企业 基于 价值 驱动 的 运作 能 力 ， 它 必 
将 进一步 提升 GE 的 核心 竞争 力 。 正 如 GE 现任 高 级 副 总 裁 和 首席 信息 
官 Gary Reiner 所 说 ， 正 是 GE 将 无 数 的 管理 经 验 形 成 了 内 部 规范 化 的 管 
理 软件 ， 从 而 大 大 简化 了 总 部 的 多 元 化 管理 难度 ， 使 GE 在 拥有 大 企业 
实力 的 同时 ， 从 未 失去 小 企业 的 灵魂 。 



































9.3 霍 尼 韦 尔 公司 : 一 个 航空 航天 集团 


JEP (Honeywell International) 是 一 家 多 元 化 、 高 科技 的 先 
进 制 造 企业 ,拥有 航空 航天 、 自 动 化 、 交 通 和 特殊 材料 四 大 业务 集团 ， 
涉及 航空 航天 产品 和 服务 、 楼 宇 、 家 庭 和 工业 控制 技术 、 汽 车 产品 、 
涡轮 增 压 器 以 及 特殊 材料 ， 在 全 球 范围 内 拥有 约 13 万 名 员工 。 霍 尼 
韦 尔 作为 全 球 航 空 航天 技术 的 领先 者 ， 设 有 三 大 战略 业务 部 门 ， 航空 
和 支线 、 通 用 和 商用 航空 、 宇 航 与 防务 ， 提 供 辅 助 动 力 装置 、 通 信 系 
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统 、 防 撞 系 统 、 雷 达 、 机 轮 刹 车 、 发 动机 及 环境 控制 系统 相关 部 件 ， 
其 提供 的 商用 飞机 系统 包括 : 飞行 管理 系统 、 驾 驶 舱 显 示 系 统 及 飞行 
指引 和 导航 系统 。 

近年 来 ， 霍 尼 志 和 尔 按 照 价值 流 从 整体 上 梳理 业务 流程 ， 突 出 技术 文 
持 服 务 的 全 球 化 。 依 据 业 务 流 程 和 业务 目标 整合 IT 的 组 织 架 构 、 基 础 
设施 ， 使 用 统一 的 ERP 系统 作为 集团 的 核心 运营 平台 。 按 照 “ 一 个 航 
空 航 天 集团 ”的 愿景 ， 建 立 产品 生命 周期 管理 PLM 系统 ， 按 COE 的 思 
想 构建 了 集团 的 高 性 能 计算 环境 。 





“同一 个 未 来 ”一 一 爹 球 设计 模型 《GDMD) 





霍 尼 志和 尔 按照 价值 链 的 方法 建立 了 全 球 设计 模型 (Global Design 
Model, GDM) ,如 图 9-31 所 示 。GDM 定义 了 霍 尼 圳 尔 项 层 的 “ 端 对 端 ” 
业务 逻辑 框架 ， 用 以 定义 各 个 业务 功能 的 衔接 关系 ， 指 导 进 一 步 细 化 其 
中 对 应 的 流程 、 相 关 的 业务 团队 以 及 信息 系统 的 功能 。 

在 这 一 模型 中 ， 新 产品 开发 是 通过 PLM 实现 的 ， 如 图 9-32 所 示 。 
采购 、 和 生产、 分 销 和 订单 管理 等 业务 作为 霍 尼 韦 尔 的 运营 核心 ， 也 是 近 
年 来 其 整合 的 重点 。 这 些 业 务 功能 则 由 ERP 实现 ， 其 中 主要 功能 如 下 : 
ORI: 实现 标准 化 及 集中 式 供应 商 主 数据 记录 管理 和 所 有 库存 的 全 
球 可 视 化 ，@ 生 产 : 实现 流水 线 车 间 运 作 ， 生 产 计 划 、 物 料 管理 、 服 务 
管理 、 生 产 制 造 和 物流 的 集成 化 ， 生 产 订 单 及 产品 序列 记录 系统 ，@ 分 
H: 实现 发 货 和 收 货 、 库 存 动态 与 控制 、 政 府 及 客户 财产 管理 ，@ 订 单 
管理 : 依据 订单 的 录入 标准 有 效 管理 客户 订单 ， 集 中 维护 全 球 客户 主 数 
据 ， 统 一 的 产品 有 效 性 检测 标准 ，@@ 售 后 市 场 : 实现 流水 线 收 货 前 端 、 
维修 用 户 界 面 以 及 发 货 后 端 自动 化 和 错误 校 验 ， 并 为 维修 创建 物料 清单 
(BOM) ; @ 财 务 : 建立 公共 会 计 科 目 表 ， 统 一 的 、 路 整个 航空 航天 集 
团 的 营业 收入 确认 方法 ， 实 体 层 面 的 公共 成 本 库 和 职能 报告 。 
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支持 航空 航天 集团 的 整个 价值 链 
29-31 霍 尼 韦 尔 的 全 球 设计 模型 
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供应 商 整合 与 协作 ( 设计 与 按 图 制造 ) J 

















实时 和 集成 化 的 变更 管理 








图 9-32 ”新 产品 开发 的 PLM 功能 


霍 尼 韦 尔 为 支撑 全 球 设计 模型 ， 整 合 2 000 多 个 原来 不 相关 的 系统 ， 
建立 了 统一 的 ERP 系统 ， 管 理 从 物流 到 财务 在 内 的 所 有 企业 运营 流程 
的 集成 系统 ， 重 点 实现 公共 业务 流程 、 单 一 数据 输入 点 、 公 共 信 息 存 取 
共享 ， 以 及 资源 的 全 球 分 配 与 利用 ， 如 图 9-33 所 示 。 

在 系统 的 预 配 置 、 解 决 方案 论证 、 本 地 化 、 测 试 及 培训 、 切 换 、 上 
线 及 支持 整个 实施 过 程 中 ，I 部 门 建立 了 完整 的 技术 文档 ， 如 各 类 表格 
与 报告 、 合 同 需求 、 结 构 与 设置 、 主 数据 文档 、 基 础 设施 需求 、 全 球 客 
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图 9-33 ”公共 业务 流程 解决 方案 架构 


户 开发 计划 、 组 织 架 构 、 全 球 化 集成 式 流程 等 业务 模板 ,使 得 用 一 个 解 
决 方案 支撑 四 种 业务 模式 的 应 用 ,确保 了 公共 解决 方案 的 部 署 实施 。 项 
目 部 署 中 共享 专家 资源 ，I 部 门 在 一 个 月 内 完成 工作 方案 准备 ， 减 少 部 
署 时 间 ， 更 高 效 地 利用 资源 ， 降 低 部 署 成 本 。 
为 了 让 用 户 更 好 地 应 用 系统 ，IT 部 门 还 完成 了 可 靠 性 测试 、 程 序 系 
统 的 模拟 操作 等 工作 ,编写 了 系统 操作 文档 、 快 速 参考 指南 、 培 训 课 程 。 
IT 部 门 还 提供 如 下 综合 技术 支持 : 为 流程 分 析 师 提供 专业 知识 、 培 训 和 
稳定 支持 ， 为 超级 用 户 提供 培训 和 一 线 支持 ， 解 决 应 用 问题 ， 统 一 管理 
变革 等 ， 保 证 了 业务 目标 的 实现 。 





横向 协同 化 、 纵 向 集中 化 的 运营 模式 


霍 尼 韦 尔 作为 业务 相关 多 元 化 型 集团 企业 ， 业 务 模式 强调 流程 、 数 
据 、 规 范 与 效率 。 其 做 法 突出 标准 化 、 整 合 、 优 化 并 实现 自动 化 ， 共 享 
服务 平台 ,通过 IT 支持 、 推 动 和 落实 企业 战略 。 埠 尼 韦 尔 的 IT 应 用 系 
统 采用 统一 的 基础 设施 ， 面 向 集团 价值 流 的 ERP 运营 系统 ， 如 图 9-34 
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图 9-34 面向 集团 价值 流 的 ERP 运 营 系统 
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所 示 。 

在 产品 研发 上 ， 采 用 面向 产品 全 生命 周期 管理 (PLM) 的 系统 ， 如 
图 9-35 所 示 ， 建 立 数字 化 闭环 管理 运作 模式 。 集 中 统一 的 高 性 能 计算 
环境 则 是 以 COE 方式 出 现 , 包含 硬件 、 支 撑 各 专业 的 软件 、 人 员 、 知 识 、 
基础 数据 等 。 

从 埠 尼 韦 尔 的 ERP 和 PLM 的 应 用 不 难看 出 ， 其 运营 管控 模式 强调 
纵向 集中 化 (通过 PLM 实现 ) 、 横 向 协同 化 (通过 ERP 实现 ) 。 所 谓 “ 集 
中 ”是 指 管理 功能 的 集中 ， 就 是 企业 的 主要 管理 业务 (产品 研发 ) 集中 
到 集团 的 层面 ， 实 现 统一 的 研发 过 程 管理 。 所 谓 “ 协 同 ”就 是 通过 集成 
的 集团 企业 信息 系统 ， 从 接 到 合同 开始 到 完成 合同 为 止 的 所 有 过 程 ， 统 
一 由 集团 的 生产 部 门 管理 。 建 立 的 集中 共享 平台 重点 是 满足 数据 整合 与 
管理 、 数 据 与 知识 的 转移 和 共享 以 及 设计 工具 的 一 致 性 。 统 一 的 规范 和 
标准 ,统一 完整 的 数据 基础 ， 以 此 支持 整个 集团 的 集中 管理 与 业务 协同 ， 
提升 集团 管控 和 整体 运营 的 效率 并 降低 成 本 。 

霍 尼 韦 尔 的 全 体系 基于 SOA 理念 ， 根 据 业务 流程 组 织 应 用 功能 ， 并 









































mos 
卓越 的 实践 者 


例如 ， 一 个 三 坐 
标 测量 机 模型 用 
TAE 





图 9-35 产品 全 生命 周期 管理 系统 


将 功能 封装 成 为 可 互相 操作 的 服务 软件 架构 。 业 务 驱 动 的 SOA 核心 价值 在 
于 组 织 能 力 服务 化 ， 通 过 服务 编排 实现 灵活 的 业务 过 程 ， 实 现 业务 和 业务 
之 间 的 连接 。 企 业 应 用 系统 从 面向 功能 转 为 面向 流程 ， 全 面部 署 的 IT 系统 
模式 强调 灵活 的 增 量 部 署 模式 ， 系 统 集成 从 紧 耦 合 向 松 耦 合 发 展 。 

虚拟 化 是 未 来 数据 中 心 的 重要 特征 。 霍 尼 韦 尔 的 IT 系统 的 发 展 趋 
势 是 逐步 实现 虚拟 化 ， 通 过 虚拟 化 实现 服务 器 、 网 络 及 存储 阵列 等 方面 
资源 的 逻辑 抽象 和 统一 部 署 ， 逐 步 引 进 云 计 算 的 思路 ， 将 标准 化 的 资源 
以 服务 的 方式 提供 应 用 ， 从 而 降低 管理 复杂 度 、 提 高 资源 利用 率 和 运营 
效率 。 




















“联邦 制 ” 的 IT EP AMA BAAR 











霍 尼 韦 尔 在 总 部 以 及 航空 航天 、 自 动 化 、 交 通 和 特殊 材料 四 大 业务 
集团 都 设 有 首席 信息 官 (CIO), WE 9-36 所 示 。 霍 尼 韦 尔 总 部 IT 管理 
团队 负责 公司 总 部 业务 的 信息 化 、 公 用 软件 许可 证 的 维护 更 新 、 网 络 基 
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霍 尼 韦 尔 董 事 长 兼 首 席 执行 官 e ”航空 航天 战略 业务 集团 
ESRB 
pes 特 总 部 IT 的 标准 fenis 
和 工具 提供 给 各 航空 航天 集团 iS 需 3 
霍 尼 韦 尔 首席 信息 官 战略 业务 集团 et aaa 反馈 给 总 部 
SR 首席 信息 官 
霍 尼 韦 尔 首席 财务 官 
霍 尼 韦 尔 首席 技术 官 Re 

















图 9-36 霍 尼 韦 尔 的 CIO 组 织 架 构 


础 设施 建设 、 系 统 的 合 规 性 管理 、 网 络 系统 安全 ， 将 总 部 IT 的 标准 和 
工具 提供 给 各 战略 业务 集团 。 

航空 航天 集团 的 开 组 织 架 构 , 如 图 9-37 所 示 , 包括 开 的 规划 、 构建 、 
运行 维护 三 个 主要 部 分 ， 以 及 监管 、 区 域 管理 两 方面 管理 职能 。 航 空 航 
天 集团 IT 工作 负责 集团 业务 的 战略 性 规划 、 专 用 的 基础 设施 、 专 用 软 
件 许可 证 的 维护 更 新 、 集 团 内 部 信息 系统 的 合 规 性 监管 等 ， 并 将 由 业务 
驱动 的 IT 需求 反馈 给 总 部 。 

由 于 霍 尼 韦 尔 的 业务 线 众多 ， 分 支 机 构 又 散布 在 全 球 各 地 ， 多 元 化 


















































. | 诺 户 产品 支持 ， mm 
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构建 | 构建 及 EMEAI IT 运 维 IT 监管 及 效力 亚太 区 欧洲 、 中 东 及 
副 总 裁 副 总 裁 副 总 监 副 总 裁 非洲 副 总 裁 














图 9-37 航空 航天 集团 的 IT 组 织 架 构 


第 9 章 
卓越 的 实践 者 


和 环境 的 复杂 性 决定 了 霍 尼 志 尔 在 开 管理 上 选择 了 “联邦 制 ” 模 式 ， 
协调 总 部 和 各 战略 业务 单元 之 间 的 IT 工作 。 业 务 集团 按照 各 自 的 特点 
进行 组 合 ， 选 择 集权 式 或 分 权 式 管理 。 战 略 性 方面 的 技术 资源 、 技 术 路 
线 采 用 集权 式 管理 ， 针 对 具体 的 开 项 目 则 进行 分 权 式 管理 ， 将 战略 规 
划 传 递 到 具体 的 业务 部 门 协助 实施 。 在 这 种 IT 管理 模式 下 ，IT 部 门 不 
仅 向 业务 主管 部 门 汇 报 ， 同 时 也 会 向 更 高 级 别 的 IT 主管 汇报 ， 既 能 

持 与 业务 的 高 度 互 通 ， 又 不 至 于 过 度 分 散 而 造成 管理 失 位 。 








统一 规划 、 实 施 和 运营 的 IT 管理 模式 





AEB IT 的 核心 策略 是 采取 有 效 的 机 制 ， 使 IT 的 应 用 能 完成 组 
织 赋予 它 的 业务 使 命 ， 确 保 实 现 组 织 的 业务 和 战略 目标 ， 保 证 IT 部 门 
与 各 个 业务 单元 之 间 高 度 的 互通 与 一 致 。 采 用 统一 的 “规划 /构建 / 运 
HE" IT 管理 模式 ， 如 图 9-38 所 示 ， 即 统一 规划 、 统 一 实施 、 统 一 运行 
维护 ， 确 保 IT 系统 更 符合 企业 发 展 战 略 、IT 架构 更 清晰 、 建 设 更 具有 
可 操作 性 、 使 用 更 方便 灵活 。 

















。 整个 IT 部 门 采用 同一 个 
规划 、 构 建 、 运 维 模式 
e 工作 范围 及 内 容 的 标准 
e 以 专业 知识 为 基础 ， 由 
浅 及 深 地 提高 商业 敏锐 
度 和 专业 技能 

e 适当 情况 下 使 用 专家 组 
概念 
















规划 - 咨询 商议 - 关注 商业 价值 








构建 - 开发 - 关注 技术 





什么 ? 如 何 ? 











图 9-38 航空 航天 集团 的 IT 实施 策略 
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规划 过 程 通过 识别 和 认 知 具有 成 本 效益 优势 的 解决 方案 ， 明 确 业 务 
需求 ,分析 影响 关键 业务 的 流程 ， 组 织 专 家 组 和 业务 伙伴 规划 信息 系统 
建设 方案 。 规 划 的 责任 贯穿 整个 信息 系统 的 建设 和 运行 维护 期 。 实 施工 
作 是 利用 技术 人 才 优 势 ， 设 计 并 交付 高 质量 的 软件 解决 方案 。 利 用 企业 
现 有 的 系统 资源 权衡 速度 、 复 杂 性 和 成 本 等 因素 ， 提 高 标准 化 程度 ， 降 
低 软 件 系统 实施 和 升级 过 程 的 复杂 度 ， 尽 量 减少 实施 过 程 定制 开发 。 运 
行 维护 关注 全 球 卓 越 运 营 ， 推 动 执 行 力 、 标 准 化 以 及 生产 和 计算 环境 的 
最 优化 。 规 划 、 构 建 、 运 维 的 IT 运作 全 局 观 ， 如 图 9-39 所 示 。 

IT 与 业务 关联 推进 主要 体现 在 : YT 规划 依据 业务 发 展 的 路 线 图 ， 
业务 部 门 提出 功能 需求 ， 对 IT 规划 部 门 进行 说 明 咨 询 ，IT 规划 部 门 进 
行业 务 问题 分 析 、 确 定 项 目 ， 按 照 需求 与 业务 发 展 路 线 的 符合 程度 和 投 
资 规模 提交 立项 审核 ，IT 部 门 与 业务 部 门 联合 提出 解决 方案 ， 从 而 确保 
业务 目标 的 实现 。 

霍 尼 韦 尔 的 特点 是 按照 商业 软件 公司 的 做 法 将 开 组织 分 成 客户 组 、 
解决 方案 组 、 运 维 组 三 个 关键 部 分 。 其 中 ， 客 户 组 将 业务 部 门 看 做 内 部 
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"— 规划 和 构建 —" PER 运 维和 规划 
规划 核心 | | Je | | | 构建 核心 。 | | sme || Jefe (| 之 向 交流 协作 
通过 识别 和 认 | | 。 工 作 平台 共 || 。 利 用 技术 人 才 | | 。 工 作 平台 共 | | 。 关 注 全 于 卓越 | | 。 工 作 平台 共享 
知 具有 成 本 效 || 享 , 以 确保 “| | 优势 设计 并 | | 享 ,以 确保 “| | 运营 ,推动 执 | | 以 确保 生产 环 
益 优势 的 解决 | | ewe. eax || 交付 高 质量 的 | | 解决 方案 在 | an. men || 境 不 会 给 公司 
方案 来 实现 业 | 并 按 计划 实 ”|| 软件 解决 方案 | | 当前 环境 下 || 以 及 生产 和 计 | | 业务 的 执行 力 
务 的 需求 现 商业 价值 “| | 。 利 用 企业 应 用 | | EREHE 环境 的 最 优 | | 带 来 负面 影响 
。 影 响 关键 业务 程序 组 合 持续 交付 化 
流程 。 平 衡 速度 、 复 
。 实 现 关键 业务 杂 性 和 成 本 
成 果 
。 特 别 信 得 尊重 
的 业务 伙伴 

监管 及 效力 标准 工具 ;审计 ， 合 规 及 命令 媒体 SOX ( 萨 班 斯 法 案 ) 

商业 智能 利用 SAP 投 资 使 商业 智能 快速 、 准 确 地 交付 信息 

概念 需求 Sse D» 设计 FE 测试 维护 、 信 > 持续 改进 





图 9-39 规划 、 构 建 、 运 维 的 IT 运作 全 局 观 


mos 
卓越 的 实践 者 


客户 ， 以 服务 的 观点 开展 工作 ， 参 加 集团 的 业务 会 议 ， 创 造 机 会 接触 客 
户 、 了 解 业务 ， 改 进 改 善 对 业务 的 认识 ， 充 分 考虑 相关 方 的 意见 ， 减 少 
或 避免 独特 的 解决 方案 ， 目 的 是 IT 与 业务 相 融 合 、 强 化 业务 间 的 关联 、 
业务 系统 的 集成 ， 形 成 统一 的 解决 方案 ， 尽 可 能 用 少量 的 软件 工具 支撑 
业务 需求 。 解决 方案 组 实际 上 是 系统 构建 的 COE, 它 采 用 系统 功能 组 件 ， 
按照 统一 的 流程 和 架构 给 出 解决 方案 并 负责 实施 。 运 维 组 负责 重复 性 的 
基础 设施 建设 和 承担 日 常 运行 维护 等 操作 性 的 任务 。 





IT 推动 企业 创新 发 展 


霍 尼 款 尔 根据 企业 战略 ， 统 筹 设计 组 织 和 业务 流程 模型 ， 确 定 各 业 
务 的 信息 化 需求 ， 制 定 全 局 的 IT 战略 ， 统 一 规划 ， 分 步 实 施 。 从 企业 
战略 到 IT 战略， 再 到 信息 架构 ， 强 调 全 局 运营 的 最 优 ， 在 明确 的 发 展 
战略 指引 和 清晰 的 管理 规范 要 求 下 ， 充 分 发 挥 IT 的 使 能 作用 ， 并 提供 
强 有 力 的 IT 投资 、 人 力 资源 等 保障 。 在 霍 尼 韦 尔 ， 通 过 统一 的 ERP 系 
统 应 用 提升 集团 的 整合 优势 ， 实 现 业 务 对 象 的 全 球 可 视 化 ， 确 保 在 全 球 
范围 内 更 便捷 地 获取 项 目 、 产 品 、 客 户 及 财务 等 信息 ， 推 动 业务 流程 优 
化 和 重组 ， 从 而 提升 满足 客户 和 精益 运营 的 能 

霍 尼 韦 尔 在 全 球 范 围 内 采用 公共 的 流程 和 系统 ， 实 现 资源 的 集中 
管理 ， 提 升 了 运行 的 效率 ， 处 理 与 客户 间 的 业务 往来 更 便捷 ， 推 动 了 生 
产 、 并 购 和 业务 剥离 的 进程 ， 提 高 了 业务 的 灵活 性 。IT 的 作用 从 支持 
企业 经 营 管控 向 引领 商业 模式 创新 转变 ， 正 是 由 于 信息 透明 化 对 业务 流 
程 产生 的 鲜 鱼 效应 ， 引 发 决策 层 和 管理 层 不 断 思考 和 改进 流程 管理 。 
商业 巨 舰 打 破 “ 船 大 难 掉头 ”的 麻 嘻 ， 以 适时 创新 调整 航向 、 锁 定 目 
标 。 根 据 霍 尼 韦 尔 财 报 ，2012 财 年 ， 其 销售 收入 同比 增长 3%， 同 时 利 
润 增长 11%， 并 再 创新 高 。 创 立 127 年 后 ， 霍 尼 韦 尔 仍 呈 现 出 如 此 强劲 
的 增长 活力 ， 这 归功 于 其 对 开 的 全 新 诠释 :从 Information (信息 ) 到 
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Innovation (创新 ) 。 


94 Parker 公司 : “ 赢 战略 ” 


Parker 公司 成 立 于 1918 年 ， 是 一 家 面向 全 球 的 多 元 化 生产 企业 ， 
主要 从 事 运 动 装置 、 控 制 系统 的 产品 研发 和 生产 ， 其 产品 广泛 应 用 于 航 
空 航 天 领域 , 如 飞 控 、 液压、 人 燃油、 发 动机 、 热 能 管理 、 流 体 传 动 等 方面 。 
它 也 为 其 他 的 市 场 领域 提供 传动 控制 、 工 业 与 系统 自动 化 的 精准 解决 方 
案 ， 是 全 球 领先 的 运动 和 控制 技术 与 系统 产品 供应 商 。 公 司 总 部 位 于 美 
国 俄 北 俄 州 克利 夫 兰 市 ， 在 全 球 48 个 国家 设 有 142 个 分 支 机 构 、311 家 
工厂 ， 约 有 6 HAER. 

在 21 世纪 初 的 经 济 衰退 中 ，Parker 公司 开始 专注 于 各 种 财务 绩效 
方案 。 2005 — 2010 年 ， 公 司 极力 通过 创新 产品 和 战略 性 业务 单元 整合 
寻求 增长 。 为 应 对 快速 变化 的 市 场 并 确保 长 期 出 色 的 业绩 ， 公 司 制定 了 
正式 化 的 战略 一 一 “ 赢 战略 ”， 确 立 客户 服务 、 财 政绩 效 和 盘 利 增长 的 
目标 ， 以 及 提供 达成 目标 的 战略 性 方法 。2003 — 2008 年 ，Parker 公司 
旗下 的 航空 航天 公司 对 飞 控 系统 、 燃 油分 部 等 进行 系统 性 的 整合 ， 首 先 
是 力求 所 有 业务 流程 的 一 致 化 ， 再 利用 公司 统一 部 署 的 企业 资源 规划 系 
统 (ERP) 实现 公司 各 级 运营 流程 的 标准 化 ， 包 括 分 布 在 全 球 的 区 域 性 
业务 。 同 时 ， 在 向 世界 级 的 顶尖 工业 公司 转型 过 程 中 ，Parker 公司 十 分 
重视 建立 面向 所 有 员工 、 供 应 商 和 销售 商 等 的 门户 信息 系统 ， 通 过 最 大 
限度 地 改善 信息 共享 来 加 速 各 类 业务 的 处 理 速度 。 




































































围绕 核心 生产 流程 的 精益 管理 变革 


面向 航空 和 航天 领域 ，Parker 公司 致力 于 由 组 件 制造 商 向 系统 集 
成 供应 商 的 转型 ， 不 断 地 扩充 产品 的 广度 。 在 新 产品 开发 业务 环节 ， 
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卓越 的 实践 者 





Parker 公司 启动 基于 整合 技术 的 系统 战略 ， 通 过 在 控制 、 液 压 等 技术 
和 产品 开发 过 程 的 标准 化 和 和 集成 化 ， 向 市 场 提 供 全 领域 的 系统 级 产品 
和 高 附加 值 服务 ， 不 仅仅 像 以 往 只 是 生产 独立 的 组 件 。 为 适应 产品 的 
多 品种 小 批量 生产 ， 缩 短 产品 交付 周期 和 减少 在 制品 (WIP) 库存 ， 
Parker 公司 在 生产 现场 大 力 推行 单 件 流 和 单元 化 的 精益 生产 方式 。 将 
以 往 按 制造 功能 布局 的 生产 线 改造 为 柔性 化 的 单元 式 (Cell) 的 制造 
布局 。 在 各 个 单元 现场 开展 6o 管理 ， 原 材料 、 辅 料 、 工 装 和 工具 等 
采用 专门 定制 的 包装 箱 放 置 ， 并 由 供应 部 门 根据 产品 工艺 流程 和 调度 
指令 进行 配送 和 回收 ， 从 而 有 效 地 减少 现场 物品 的 堆放 ， 避 免 产 品 装 
配 中 出 现 异物 。 在 精益 单元 中 ， 实 现 单 件 制造 模式 ， 同 时 将 同一 类 
品 的 加 工 和 组 装 等 工序 合并 ， 尽 可 能 不 产生 下 一 级 的 组 装 件 。 在 每 个 
单元 中 ， 经 过 培训 的 工人 具备 多 种 任务 的 加 工 、 处 理 物料 和 装配 等 技 
能 ， 达 到 各 种 设备 和 人 工 操作 按照 订单 需求 协调 生产 速度 ， 从 而 消除 
产品 生产 中 的 等 待 时 间 ; 也 可 以 根据 客户 需求 灵活 调整 产品 生产 输出 。 
在 U 形 或 丁 形 布置 的 单元 中 ， 操 作 人 员 可 以 背 对 背 或 肩 并 肩 地 工作 ， 
有 助 于 增强 单元 内 各 项 操作 人 员 的 协作 性 和 灵活 性 ， 也 有 效 避 免 了 由 
于 长 时 间 反 复 地 从 事 单项 操作 的 疲劳 ， 提 高 了 工作 效率 ， 节 省 了 人 工 
成 本 ,并且 节约 了 厂房 空间 。 

单元 化 的 布局 把 精益 思想 深入 生产 环节 的 每 一 个 细胞 中 ， 真 正 地 
体现 了 聚焦 客户 的 拉 式 生产 。Parker 公司 持续 、 深 入 地 对 现场 管理 、 
物流 供应 、 工 艺 过 程 和 质量 控制 等 业务 流程 进行 分 析 ， 明 确定 义 流 程 
中 的 活动 环节 及 其 对 应 的 精细 化 控制 指标 。 整 个 公司 战略 指标 涉及 客 
户 服务 、 财 务 运 营 、 业 务 成 长 等 多 个 维度 ， 各 个 业务 单元 也 是 依 此 进 
行 KPI 的 分 解 。 在 生产 现场 每 一 个 部 门 、 每 一 个 生产 单元 都 在 显著 的 
位 置 设立 看 板 ， 实 时 、 详 尽 地 反映 各 类 管理 活动 和 生产 过 程 的 绩效 指 
标 以 及 生产 进展 、 问 题 反 馈 和 处 理 等 信息 。 在 主要 生产 环节 的 现场 大 
量 采用 可 视 化 管理 工具 一 一 指示 条， 指示 灯 的 信号 直接 采集 工 位 设备 
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的 状态 。 置 于 高 处 的 信号 灯 随 时 用 绿 、 黄 和 红 三 种 不 同 的 颜色 表示 单 
元 中 设备 及 工 位 的 生产 状态 ， 工 位 上 的 指示 灯 与 生产 管理 部 门 看 板 上 
的 指示 灯 保 持 一 致 ， 达 到 现场 管理 的 精益 化 。 在 生产 现场 出 现 质量 、 
工装 故障 、 原 材料 短缺 以 及 工艺 技术 等 问题 时 ， 根 据 紧 急 程度 指示 类 
以 黄色 或 红色 提示 管理 和 技术 人 员 及 时 支援 。 工 人 在 生产 现场 工 位 上 
的 计算 机 直接 调用 MES 中 的 工艺 卡 ， 工 艺 卡 中 配 有 详细 的 操作 步 又 
图 片 和 装配 过 程 的 动画 视频 等 。 

Parker 公司 将 价值 流 的 方法 应 用 在 生产 的 各 个 环节 ， 进 行 深入 的 业 
务 流程 分 析 ， 定 义 规范 的 流程 ， 确 定 精细 的 生产 和 管理 指标 。 在 Parker 
公司 持续 推动 管理 变革 的 过 程 中 ， 处 处 体现 着 业务 需求 和 IT 应 用 的 有 
机 结合 。 












































规范 业务 协同 ， 实 现 标准 化 运营 


Parker 公司 推行 统一 的 精益 产品 开发 (LPD) 管理 模式 ， 如 图 9-40 
所 示 。 顶 层 为 “计划 管理 流程 ” (Program Management Process) 平台 文 
持 项 目的 计划 和 执行 管理 ， 覆 盖 人 研发 项 目 管理 的 九 大 要 素 : 集成 管理 、 
范围 管理 、 时 间 管 理 、 成 本 管理 、 质 量 管理 、 资 源 管 理 、 沟 通 管 理 、 
风险 管理 和 供应 链 管理 。 在 其 之 下 是 基于 “阶段 - 门限 (Stage-gate) " 
模型 的 结构 化 产品 开发 流程 管理 ， 以 产品 开发 生命 周期 为 顺序 采用 模 
块 化 的 开发 和 决策 流程 ， 突 出 体现 研发 流程 逻辑 结构 和 流程 功能 以 及 
其 组 合 的 规范 性 ， 并 建立 “标准 设计 和 开发 流程 ” (Standard Design & 
Development) 平台 ,覆盖 从 竞标 需求 到 交付 支持 的 全 部 业务 过 程 ， 以 
客户 需求 为 中 心 、 集 体 决 策 机 制 的 正式 化 、 关 键 指标 的 有 效 决策 、 产 品 
开发 过 程 的 协调 ， 达 到 项 目 管理 过 程 、 技 术 知 识 和 业务 经 验 等 的 快速 复 
制 和 传播 等 。 其 中 ， 工 程 应 用 系统 ， 如 CAD、CAM、PDM 和 NPD (新 
产品 开发 ) 等 由 公司 集中 进行 软件 用 户 使 用 权 的 采购 和 管理 ， 从 而 实现 
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计划 管理 流程 
(Program Management Process) 
成 本 管理 沟通 管理 
质量 管理 风险 管理 
资源 管理 供应 管理 
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标准 设计 和 开发 流程 
(Standard Design & Development) 

Em: mu EN NND | | | 交付 
> WS >| 设计 ome — seu uU 
| ^: 确认 | | | | | | | 支持 

概念 Eth ” 系统 需求 ”初步 计划 ”关键 设计 测试 准备 。 资格 

判定 评审 评审 评审 评审 评审 认证 

图 9-40 ”Parker 公 司 精益 产品 开发 ( LPD ) 框架 
IT 系统 成 本 的 最 低 。 并 且 在 公司 并 购 完 成 之 后 ， 要 求 新 业务 一 年 内 也 要 














做 到 工程 应 用 工具 的 统一 


Plans, PPP) 





， 培 养 研发 人 员 解 决 问题 的 能 力 ， 提 倡 


气 高 昂 的 员工 队伍 ”。 
在 生产 交付 和 物流 供应 环节 ，Parker 公司 全 面 应 用 价值 流 分 析 方 











。 在 研发 部 门 推行 精益 研发 管理 ， 专 门 设计 了 
“10 个 问题 解决 方法 ”图 表 和 员工 个 人 绩效 系统 (Personal Performance 








建交 “训练 有 素 且 


法 ， 实 施 全 方位 的 供应 链 管理 (SCM) 系统 ， 如 图 9-41 所 示 。 其 中 





涉及 三 个 层面 的 业务 应 用 : DEPAR 





销售 和 运营 规划 (S&OP) 


模块 ， 核 心 是 对 生产 过 程 中 产品 的 每 一 个 零件 制订 详细 的 计划 (Plan 


For Every Part, PFEP) 











零件 尺寸 和 重量 、 使 用 位 置 、 存 放 位 置 、 订 单 频 率 、 
间 、 包 装 规格 以 及 每 日 消耗 和 使 用 的 数量 等 。 PFEP 是 制造 型 企业 进 








供应 商 、 


,并 注 明 与 生产 过 程 项 相关 的 信息 ,如 零件 号 、 


运输 时 
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生产 规划 生产 需求 分 析 每 个 产品 的 计划 
合理 的 库存 平衡 培训 和 执行 状态 
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看 板 管理 
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量 监 控 
n 生产 者 价格 指数 (PPI) 应 付 账 款 周转 天 数 (WADPO) 


296 




















图 9-41 供应 链 管理 系统 (SCM ) 的 功能 框架 


行 价 值 流 分 析 和 连续 性 生产 单元 控制 的 基础 技术 ， 保 证 生产 过 程 的 可 
控 和 采购 物品 的 合理 库存 ， 是 企业 推行 精益 生产 和 单元 化 管理 的 根本 
保障 。@ 制 造 执行 一 一 提供 供应 商 的 物流 计划 、 看 板 管理 以 及 部 门 和 
工序 执行 状态 监控 。 物 料 领 取 看 板 和 生产 状态 看 板 是 拉 式 (Pull) Æ 
产 系 统 的 核心 ， 在 于 加 速生 产 信 息 在 同一 道 工 序 或 者 前 后 工序 之 间 的 
及 时 流转 ， 以 准时 生产 CIT) 的 方式 控制 现场 生产 流程 ， 进 而 达到 
物流 移动 的 准确 和 及 时 。 昌 测量 监控 一 一 提供 供应 商 交 付 及 质量 管理 ， 
建立 供应 链 测 量 的 标准 指标 ， 重 点 对 影响 公司 整体 运营 的 生产 者 价格 
指数 (PPI) 和 应 付 账 款 周转 天 数 (WADPO) 进行 监控 。PPI 反映 生 
产 商 平均 价格 变化 ， 如 果 PPI 上 涨 则 表明 有 通货 膨胀 的 趋势 ， 企 业 为 
保持 正常 的 一 利 需 转 移 生产 成 本 ， 如 提高 产品 定价 等 ，WADPO 代表 
着 公司 无 偿 占 用 供应 商 货款 补充 资本 运营 的 能 力 ， 该 指标 高 通常 意味 
着 公司 的 市 场地 位 强 ， 可 通过 如 规模 化 采购 、 增 加 产品 的 集成 能 力 和 
提升 公司 信誉 等 方式 进行 改善 。 

Parker 公司 从 1999 年 开始 推行 开 应 用 的 “中 央 集 中 投资 策略 ”， 
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逐步 实施 IT 系统 的 整合 ， 通 过 IT 系统 的 规范 化 应 用 ， 不 仅 提 升 了 企业 
全 局 资源 利用 的 能 力 ， 而 且 成 为 Parker 公司 转型 成 功 的 核心 因素 。2003 
年 进行 组 织 整 合 和 管理 变革 ， 在 公司 并 购 的 过 程 中 ， 经 过 整合 的 开 系 
统 固化 了 业务 流程 ， 确 保 分 布 在 全 球 的 所 有 分 公司 和 分 支 机构 能 够 共享 
流程 ，I 应 用 发 挥 了 支撑 业务 协同 的 关键 作用 ， 使 整个 公司 运营 过 程 保 
持 一 致 化 和 标准 化 。 























IT 组 织 模式 的 纵横 结构 


在 Parker 航空 航天 公司 的 组 织 管理 架构 中 ， 专 门 设 置 一 名 负责 信息 
技术 管理 的 高 级 副 总 裁 作 为 CIO， 如 图 9-42 所 示 ， 统 领 整个 集团 的 TT 
业务 ， 直 接 向 航空 航天 公司 的 CEO 以 及 Parker 集团 总 部 的 CEO 汇报 。 
在 Parker 公司 专门 从 事 IT 业务 的 员工 有 1 200 多 人 。 

在 Parker 公司 的 组 织 架 构 中 ，IT 职能 有 机 地 贯穿 于 整个 管理 体系 。 
各 级 公司 都 设置 一 位 主管 开 的 副 总 裁 或 主管 作为 本 公司 的 CIO， 既 向 
本 公司 的 CEO 汇报， 也 向 上 一 级 的 CIO 汇报 。IT 组 织 模式 的 纵横 结构 , 































































































































































































Parker 集 团 总 部 
CEO 
航空 航天 公司 | 
高 级 副 总 裁 的 CEO ' 
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Dus 起 落架 Nia 
Stratoflex 液压 系统 
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图 9-42 ”公司 组 织 架构 和 CIO 的 职责 关系 
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如 图 9-43 所 示 。 首 先 体现 整个 公司 IT 的 战略 规划 、 体 系 架构 和 业务 管 
理 从 上 到 下 的 协调 一 致 ， 也 能 充分 保证 IT 人 员 及 时 掌握 所 在 业务 单元 
HJIT 需求 ， 为 业务 部 门 提供 快捷 的 IT 支持 服务 。 





“每 一 个 业务 决策 触发 一 个 IT 事件” 


Parker 公司 的 开战 略 是 : 通过 全 球 科 技 、 共 享 服务 、 中 央 投 资 ， 
使 IT 系统 不 断 改 进 并 促进 企业 的 转型 ， 从 而 提供 完善 的 客户 服务 ， 以 
取得 优良 的 财务 业绩 和 确保 公司 的 一 利 增 长 。 在 具体 推进 中 坚持 基本 的 
原则 : IT 投资 通过 共享 的 技术 中 心 一 次 建立 ， 在 全 球 各 个 集团 公司 和 分 
部 中 不 断 地 重用 和 复制 。 

Parker 公司 的 IT 实施 策略 是 “每 一 个 业务 决策 触发 一 个 开 事 件 ”， 
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图 9-43 IT 组 织 模式 的 纵横 结构 


第 9 章 
卓越 的 实践 者 


以 业务 需求 拉动 IT 项目 ， 如 图 9-44 ras. IT 需求 由 业务 部 门 提出 ， 
部 门 根据 业务 部 门 的 要 求 ， 进 行 信息 系统 的 规划 和 实施 。IT 系统 的 建设 
是 围绕 业务 开展 ， 实 现 业务 需求 ， 为 业务 部 门 服务 。 

根据 “中 央 集 中 投资 策略 ”，Parker 公司 规范 IT 系统 投资 审批 与 
建设 的 流程 ， 如 图 9-45 所 示 ， 称 为 Winovation 模型 。Parker 公司 创造 
的 这 个 词汇 是 基于 Win+Innovation， 意 即 “ 赢 得 创新 ”。 按 照 上 述 流程 ， 
一 个 开 项 目的 流程 主要 包括 六 个 阶段 : 提出 IT 投资 建议 、 正 式 化 的 价 














业务 战略 IT 战略 














每 一 个 业务 决策 触发 一 个 IT 事件 


Every business decision triggers an IT event 


图 9-44 业务 战略 与 IT 战略 的 互动 关系 


IT 投资 建议 。 正式 价值 评估 ” 最终 价值 建议 项 目 开发 试 运行 部 署 
第 一 轮 第 二 轮 第 三 轮 第 四 轮 第 五 轮 





| WDGLL TCO/ROI IT 系统 开发 | | 项 目 成 果 认 用 户 确认 
Q 评价 建议 书评 审 计划 评审 定 标准 审核 k 

































































29-45 IT 投资 审批 与 建设 流程 
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fae, AIT 价值 建议 、 项 目 开 发 、 试 运行 、 部 署 。 在 各 个 阶段 之 后 ， 
公司 项 目 管理 委员 会 (PMC) 对 应 地 安排 五 个 “评审 关卡 ”的 节点 ， 进 
行 把 关 和 决定 项 目 能 否 进入 下 一 个 阶段 。 
第 一 轮 ，WDGLL ( “What does good look like” 的 缩写 ， 意 为 “可 
能 带 来 的 益处 ”) 评价 ， 重 点 向 PMC 阐明 建议 IT 项 目的 必要 性 以 及 为 
公司 战略 和 业务 带 来 的 效益 等 。 
第 二 轮 ，TCO/ROI 建议 书评 审 ， 要 对 IT 项 目的 总 体 拥有 成 本 和 投 
资 回报 率 进 行 说 明和 评估 ， 在 Parker 公司 明确 规定 任何 IT 项 目的 投资 
必须 保证 在 三 年 内 产生 回报 。 
第 三 轮 ，IT 系统 开发 计划 评审 ， 确 定 IT 项 目 计划 的 可 行 性 和 资源 
保障 的 合理 性 。 
第 四 轮 ， 项 目 成 果 认 定 标准 审核 ， 确 保 项 目 成 果 和 交付 物 的 质量 。 
第 五 轮 ， 用 户 确 认 ， 经 过 斌 运行， 系统 得 到 用 户 的 最 终 确 认 后 ， 就 
可 以 正式 部 署 和 运行 了 。 

基于 “中 央 集 中 投资 ”策略 的 IT 投资 流程 ， 对 提出 的 项 目 进行 
评价 、 第 选 ， 最 终 使 得 投资 部 署 的 系统 得 到 有 效 的 控制 ， 而 随 着 项 目 
的 不 断 成 熟 ， 其 获得 的 投资 也 逐渐 增加 。 通 过 贯彻 企业 IT 战略 和 推 
行 “ 中 央 集 中 投资 策略 ”， 实 行 IT 系统 全 球 化 整合 ，Parker 公司 逐 
AG SES AIT 架构 的 不 断 完善 ， 支 持 企业 战略 的 转型 ， 优 化 企业 的 商业 
模式 ， 提 高 客户 服务 能 力 ， 增 强 企业 的 熏 利 能 力 ， 同 时 也 降低 了 企业 
的 IT 总 体 成 本 。 












































构建 全 球 化 集中 的 IT 系统 和 全 球 数 据 中 心 


目前 ，Parker 公司 的 IT 系统 组 成 和 架构 ， 如 图 9-46 所 示 。 
在 Parker 公司 的 IT 架构 体系 ， 主 要 构成 部 分 如 下 : 
企业 数据 中 心 : 在 美国 俄亥俄 州 克 利夫 兰 市 和 英国 建 有 数据 

















中 心 ， 对 关键 业务 系统 实现 数据 灾 备 ， 利 用 杠杆 原理 固化 IT dE 





mos 
卓越 的 实践 者 





EE 





设施 以 获得 最 低 拥 有 成 本 ， 每 年 都 会 对 完整 的 灾难 恢复 过 程 进行 


演练 。 





公司 通讯 网 络 : Parker 公司 的 全 球 安全 广域网 络 ， 支 持 公 司 内 外 
的 所 有 数据 交换 ， 利 用“ 区域 战略 供应 商 ” 提 供 全 部 的 语音 通信 服务 ， 
建立 信息 安全 系统 并 定期 开展 安全 审计 ， 防 范 非 法 入 侵 或 通信 中 断 。 
Parker 公司 要 求 收购 的 公司 必须 在 收购 后 90 天 内 ， 或 在 现行 合约 结 
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中 央 集 中 策略 
北美 (MSS ) 国际 (JDE ) 
em 资源 m 资源 
总 账 || 应 付 账 款 || em | mee || mime eus 
Roc mea PUES || vu 款 | 男 定 资产 | hore 
企业 
门户 财务 /管控 财务 /管控 
客户 信息 || 报价 管理 || 订单 管理 客户 信息 || 报价 管理 || 订单 管理 
TER || 票据 管理 | 库存 管理 | | TES || 票据 管理 | 库存 管理 
PSO/PSC PSO/PSC 
客户 信息 || 报价 管理 || 订单 管理 客户 信息 | 报价 管理 || 订单 管理 
TER || 票据 管理 | 库存 管理 | TES || 票据 管理 | 库存 管理 
Division Distribution Division Distribution 
B MPs | Bom | 车 间 管 理 MPS | BOM | 车 间 管 理 
MRP | 工艺 路 线 | AT MRP | 工艺 路 线 | AT 
Division 制造 Division 制造 
工程 信息 化 系统 
CAD CAM PDM PLM NPD 
企业 数据 中 心 








图 9-46 ”Parker 公 司 的 IT 系 统 组 成 和 架构 
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束 时 ， 迁 移 到 Parker 公司 的 网 络 。 
通信 系统 : Parker 公司 的 分 支 机 构 统一 使 用 公司 的 Lotus Notes 系统 
收发 电子 邮件 ， 使 用 西门 子 电话 系统 进行 语音 通话 。 所 有 Parker 公司 收 
购 的 公司 ， 必 须 在 90 天 内 迁移 到 这 些 系统 中 。 

企业 门户 : Parker.com 是 Parker 公司 的 Internet 门户 ， 主 要 为 一 般 
公众 服务 ， PHconnect 作为 Parker 的 Extranet 门户 ， 主 要 为 业务 合作 伙 
伴 服 务 ，Parker OnLine (POL) 作为 Parker 的 Intranet 门户 ， 主 要 为 公 
司 的 部 门 和 员工 服务 。 所 有 用 户 都 可 以 基于 这 些 门户 网 站 进行 自助 服务 ， 
门户 网 站 上 的 应 用 系统 都 是 安全 的 。 

企业 财务 管理 系统 : 所 有 的 财务 管理 操作 , 都 在 公司 的 企业 级 财务 、 
市 场 、 人 力 资源 和 工资 系统 内 进行 。 所 有 Parker 公司 收购 的 公司 ， 必 须 
在 90 天 内 迁移 到 这 些 系 统 中 。 

工程 信息 化 系统 : 所 有 的 CAD/CAM/PDM/PLM 以 及 新 产品 开发 
(NPD) 工作 都 在 公司 的 工程 信息 化 系统 中 进行 。 软 件 许可 证 实行 集中 
采购 ， 以 确保 最 低 拥 有 成 本 。 所 有 Parker 收购 的 公司 ， 必 须 在 第 一 年 内 
迁移 到 这 些 系统 中 。 

目前 ，Parker 公司 正在 加 大 力度 整合 现 有 的 IT 系统 ， 以 实现 全 球 
化 的 中 央 集 中 式 IT 系统 和 全 球 数据 中 心 。 在 整个 Parker 公司 中 ， 工 程 
设计 和 开发 系统 已 实现 融合 并 建立 支持 全 球 研发 的 统一 集成 环境 。 账 务 
管理 、 供 应 链 管理 和 生产 管理 等 系统 目前 还 没有 统一 ， 现 由 南美 IT 中 
心 和 国际 IT 中 心 两 个 部 分 组 成 。 其 中 ，Parker 公司 总 部 和 美国 及 南美 地 
区 的 分 支 机 构 由 南美 IT 中 心 支 持 ， 其 他 地 区 的 分 支 机 构 由 国际 IT. 中 心 
支持 。 就 此 公司 已 经 制定 了 基于 “中 央 集 中 投资 策略 ”的 IT 整合 规划 ， 
阶段 性 的 IT 架构 如 图 9-47 所 示 。 
通过 将 原 有 的 南美 IT 中 心 和 国际 IT. 中 心 各 应 用 系统 的 逐步 合并 、 
整合 ， 实 现 系统 的 融合 。 最 终 的 系统 愿景 目标 ， 构 建 统 一 的 全 球 化 、 标 
准 化 的 集中 式 IT 系统 和 全 球 数据 中 心 ， 如 图 9-48 所 示 。 
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卓越 的 实践 者 
财务 /管控 财务 /管控 
总 账 | mH || OUR 总 账 | 应 付款 | AER 
应 收 账 款 || 国定 资产 psg 应 收 账 款 || 国定 资产 ege 
企业 企业 数据 
HP 客户 信息 || 报价 管理 | 订单 管理 E 4 
/| || scene | etm | \ & 
管理 || > 
全 球 订单 管理 系统 
客户 信息 || 报价 管理 | 订单 管理 客户 信息 || 报价 管理 | 订单 管理 
TES | meen | 库存 管理 | | TES | 票据 管理 | 库存 管理 
MPS BOM | 车 间 管理 MPS BOM | 车 间 管 理 
di MRP 工艺 路 线 人 工 MRP 工艺 路 线 AI : 
Division 制造 Division 制造 
工程 系统 
CAD CAM PDM PLM NPD 
企业 数据 中 心 
图 9-47 IT 整合 规划 阶段 性 的 IT 架构 
A IN >A 
9.5 联合 技术 公司 的 密码 宝 使 
联合 技术 公司 (United Technology Company, UTC) 是 一 家 为 航空 、 


MR., BS 


业务 遍及 世界 180 多 个 国家 和 地 区 ， 
括 普 惠 发 动机 公司 (生产 飞机 发 动机 、 航 天 推 ; 
西 科 斯 基 飞 机 公司 (直升机 ) 、 汉 胜 公 司 (宇航 系统 、 航 空 机 载 设备 和 





搞 以 及 工业 等 领域 提供 广泛 的 高 科技 产品 和 服务 的 全 球 性 企业 





员工 超过 











22 万 人 。 旗 下子 公司 包 
进 系统 和 工业 燃气 轮机 ) 、 
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球 制造 管理 系统 




















客户 信息 || 报价 管理 || 订单 录入 


























TER | mmm | 库存 管理 








通信 全 球 订单 管理 系统 公司 通信 











CAD CAM PDM 























PLM NPD 

















全 球 工程 信息 系统 











企业 数据 中 心 





图 9-48 集中 式 IT 系 统 和 全 球 数据 中 心 





工业 产品 ) 、 开 利 公 司 〈 供 热 、 空 调和 制冷 设备 ) 、 奥 的 斯 电梯 公司 ( 电 
梯 、 扶 梯 和 人 员 运 输 设备 ) 、 联 合 技术 动力 公司 〈 燃 料 电池 等 动力 系统 ) 、 
联合 技术 消防 与 安保 (消防 及 建筑 安保 系统 ) 等 ， 它 们 在 各 自 领 域 中 均 
处 于 世界 领先 地 位 如 图 9-49 所 示 。 

作为 这 群 市 场 王 者 的 集合 ，UTC 公司 2008 年 实现 销售 收入 587 亿 
美元 ， 列 《财富 》 和 杂志 美国 最 大 企业 排行 榜 第 39 位 ， 世 界 SOO 强 排名 
第 123 位 。 如 此 规模 的 一 个 集团 公司 ， 是 如 何在 企业 的 管理 变革 与 创新 
中 探索 发 展 ， 并 在 诸多 行业 领域 中 赢得 了 如 此 出 色 的 表现 ? 让 我 们 首先 


























第 9 章 
卓越 的 实践 者 


来 回顾 一 下 它 绵 延 不 断 的 管理 变革 历程 ， 如 图 9-50 所 示 。 
不 难 发 现 ， 无 论 是 始 于 1992 年 推行 的 改善 (Continuous Process 





Hamilton Sundstrand 





Pratt & Whitn ey A United Technologies Company Sikorsky 
A United Technologies Company 3 A United iE Company 





工业 与 与 航空 航天 系统 





航空 发 动机 、 顽 气 轮机 和 
MATE 


NS 


Z Carrier 
A United Technolegies Company > = 
NEZ 3 i United Technologies 








通用 空调 和 冷冻 系统 Bie 冷 SIERADZ 














电梯 、 "m 移动 人 行道 安保 与 消防 服务 
乘客 运送 和 水 平 运输 系统 


图 9-49 UTC 公司 的 主要 业务 构成 

























































































































































































1992 1994 1995 1996 1998 1999 
岩 田 先生 PERE | | | | 沃克 先生 | | | | 生产 运营 的 | | | | 在 整个 UTC | | | | 业务 程序 的 
改善 ae 精益 制造 ACE HE" ACE ACE 
内 里 此 
= : 
| P i PE 
A : 大 学 
2 2001 
ACE 小 组 
2007 2006 2004 2003 2002 
KEIER ACE ACE SMER 金牌 的 
z MEET | | | | 操作 系统 相连 RE 
与 客户 和 
供应 商 相连 




















图 9-50 UTC 公司 管理 变革 历程 
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Improvement, CPI) ， 或 是 1994 年 推行 的 质量 管理 ， 甚 至 1995 年 推行 
的 精益 制造 ， 缘 源 自 日 本 企业 的 管理 模式 。 这 与 时 任 UTC 公司 CEO 的 
乔治 。 大 卫 曾 经 在 日 本 任职 的 经 历 与 理念 密切 相关 。 

乔治 。 大 卫 十 分 推崇 日 本 的 质量 管理 和 精益 制造 方法 ， 在 执掌 UTC 
后 不 和 久 便 聘 用 了 松下 公司 的 质量 专家 伊 蕨 让 。 大 卫 认 为 ，“ 实 际 上 上， 他 
对 我 们 公司 的 影响 超过 了 其 他 任何 人 。 他 把 QCPC, 5S 等 日 本 的 管理 方 
法 带 到 了 UTC 公司 并 使 之 发 扬 光 大 ， 他 将 “要 保证 质量 就 要 从 一 开始 
就 绝 不 要 出 坏 产 品 ， 而 不 是 靠 复杂 的 检验 机 制 ， 也 不 是 靠 自 动 化 统计 式 
的 过 程控 制 ， 而 是 靠 每 一 个 员工 的 参与 ”的 管理 观念 带 到 了 UTC。 他 教 
导 我 们 消灭 过 程 开 始 时 发 生 缺 陷 的 方法 (“和 追根 求 源 ”，RRCA)。 他 强 
调任 何 缺 陷 都 是 一 块 宝石 ， 因 为 和 弄 清 开始 时 出 现 缺陷 的 原因 将 有 助 于 永 
远 不 再 出 现 这 种 缺 聊 ”。 

甚至 在 强调 UTC 公司 与 GE 的 竞争 时 ， 大 卫 都 认为 ， 日 本 人 
倡导 的 系统 比 GE 和 其 他 公司 采用 的 6o 法 更 优越 ，“6o 有 “ 黑 腰 
带 ”， 主 要 是 检验 员 来 完成 ， 他 们 是 全 体 员 工 中 的 一 小 部 分 。 而 我 
们 的 目标 是 取消 检验 员 。 我 们 要 把 产品 从 第 一 时 间 开 始 就 制造 得 完 
美 无 缺 ” 

在 此 背景 下 ，UTC 公司 在 生产 运营 中 不 断 融 合 和 发 展 基于 日 本 系 
统 的 多 种 管理 变革 工具 ， 并 结合 公司 实际 ， 于 1996 年 创造 了 “取得 竞 
争 优 势 ” (Achieving Competitive Excellence，ACE) ， 随 后 在 整个 公司 
的 运行 系统 加 以 推广 。 

目前 ，ACE 运行 系统 已 渗透 到 UTC 在 全 球 的 900 多 家 子 公 司 ， 
逐渐 成 为 每 个 子 公 司 的 企业 文化 和 管理 理念 。 他 们 认为 : ACE 是 规 
定 我 们 个 人 和 集体 的 日 常 管理 系统 ， 以 使 我 们 客户 、 员 工 和 投资 者 的 
价值 流量 最 大 化 。 这 一 系统 发 挥 作 用 离 不 开 三 个 关键 因素 : 企业 文化 
“人 ”)、 工 具 ( 硬 件 )、 能 力 (在 做 任何 事情 中 利用 企业 文化 和 使 用 
工具 的 能 力 )。 
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ACE 文化 





文化 是 一 个 企业 的 灵魂 ， 培 育 着 员工 共同 的 价值 观 。ACE 文化 可 
以 表述 为 : 

@ 培 育 善心 、 善 意 和 员工 参与 。 

© 以 对 质量 和 流程 同样 重视 的 程度 进行 程序 改进 。 

@ 珍 视 问题 以 便 汲取 教训 。 

© 以 简便 和 视觉 化 的 方法 改进 程序 。 

o 用 反馈 来 发 现 问题 、 引 导 解 决 方案 并 且 证 实 改进 结果 。 

oA Lit. 











ACE 工具 





ACE 运行 系统 拥有 完整 的 方法 和 工具 ， 这 些 基 于 流程 的 方法 和 工 
具 正 是 管理 实现 落地 所 必需 的 。 具 体 来 说 ，UTC 公司 使 用 的 12 大 工具 
主要 包括 : 











(1) 目 视 工作 场所 (5S) 
高 质量 的 产品 出 自 人 们 清醒 的 头脑 和 良好 的 心愿 。5S 工具 正 是 通过 清 
PE. 整顿 ,清洁 、 规范 和 维持 创造 一 个 安全 有 序 和 目 视 可 见 的 高 效 工 作 环境 。 




















(2) 价值 流 管理 (VSPM) 
VSPM 工具 可 以 识别 并 且 消 除 价值 流 和 过 程 中 的 浪费 ， 使 价值 流 和 过 
程 得 到 不 断 优化 , 实现 其 所 有 工序 和 步骤 为 增值 过 程 ,从 而 增强 客户 满意 度 。 


(3) 过 程 认 证 (ProCert) 
该 工具 通过 客户 需求 识别 产品 的 关键 质量 特性 和 过 程 的 关键 特性 ， 
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并 应 用 统计 学 原理 对 过 程 参 数 进行 监控 和 优化 ， 进 而 减 小 和 消除 过 程 变 
差 ， 使 价值 流 和 产品 质量 稳定 并 且 可 预测 ， 从 而 实现 100% 满足 客户 需 
求 的 能 力 。 简 言 之 ， 通 过 应 用 该 工具 能 保证 产品 和 过 程 的 稳定 性 和 可 靠 
性 ， 从 而 满足 客户 的 要 求 和 期 望 。 














(4) 标准 作业 (SW) 

这 是 一 种 通过 将 作业 简单 化 、 结 构 化 来 实现 作业 的 最 高 质量 、 最 大 
产 出 ， 并 使 此 项 作业 具有 重复 性 的 工具 。 所 有 可 重复 过 程 的 作业 指示 都 
是 标准 作业 。 只 要 严格 遵循 标准 作业 ， 任 何 员工 都 可 以 生产 出 同样 的 、 

能 够 满足 客户 需求 的 产品 ， 并 且 能 够 高 效 、 稳 定 地 完成 工作 任务 。 











(5) 生产 准备 程序 (3P) 

这 个 工具 应 用 在 新 产品 投入 生产 之 前 ， 对 新 产品 线 的 设计 构造 或 者 
使 用 新 办 公 区 域 之 前 ， 对 办 公 区 域 的 设计 和 布局 从 开始 设计 到 完成 生产 
线 或 办 公 区 域 的 布局 进行 模拟 试验 以 便 达 到 最 佳 设 计 和 布局 ,减少 和 消 
除 过 程 中 的 浪费 ， 从 而 实现 精益 生产 。3P 的 目标 是 提供 客户 要 求 的 设 
计 质 量 、 期 望 的 需求 产量 、 市 场 可 接受 的 生产 周期 、 经 营 的 目标 成 本 。 











(6) 全 面 生 产 性 维护 (TPM) 

该 工具 保障 设备 的 可 用 性 最 大 化 ， 它 对 公司 所 有 的 设备 进行 A、B、C 
三 种 分 类 ,根据 设备 特性 和 性 能 及 对 生产 的 重要 性 和 影响 度 设 定 定期 清洁 、 
维护 的 时 间 表 ， 要 求 严格 遵照 此 时 间 表 对 办 公 及 生产 设备 进行 有 效 维护 。 





(7) 减少 准备 时 间 (SR) 
SR 是 减少 或 者 消除 一 个 机 器 设备 、 工 装 或 过 程 的 调整 、 等 待 、 挪 
动 等 时 间 的 工具 ， 强 调 优化 过 程 、 消 除 浪费 。 





mos 
卓越 的 实践 者 


(8) 市 场 反 馈 分 析 (MFA) 
MFA 是 捕获 客户 对 公司 产品 和 服务 的 期 望 及 反馈 ， 对 其 作 及 时 分 
析 ， 获 得 改进 公司 产品 和 服务 质量 机 会 的 工具 。 








(9) 质量 诊断 程序 图 (QCPC) 

QCPC 是 用 于 识别 过 程 缺陷 、 浪 费 和 低 效 的 工具 ， 它 不 断 收 集 
过 程 工 序 中 发 生 的 返工 ， 并 进行 优先 次 序 排列 ， 根 据 问题 的 轻重 通过 
RRCA, MP 工具 将 它们 从 过 程 中 逐个 消除 来 实现 过 程 优化 。 


(10) 透彻 的 根源 分 析 (RRCA) 

RRCA 运用 “5 个 为 什么 ”、“ 鱼 骨 图 ”、“ 树 图 ”等 根源 分 析 工 
具 和 DIVE 分 析 步 又 迅速 并 严格 地 寻求 过 程 失效 和 产品 缺陷 的 根源 。 它 
可 以 帮助 我 们 调查 客户 抱怨 、 过 程 失效 、 供 应 商 质 量 问 题 或 迟延 交付 等 
问题 产生 的 最 根本 原因 。 





























(11) 防 错 (MP) 

使 用 这 个 工具 可 以 获得 解决 问题 的 机 制 和 方法 ， 从 而 确保 员工 的 每 
次 操作 无 缺陷 。 防 错 工具 通常 与 QCPC、MFA、RRCA 工具 同时 使 用 。 
它 的 作用 主要 在 于 对 QCPC Ail MFA 收集 到 的 “返工 ” (Tumback) 和 “ 漏 检 ” 
(Escape) 进行 严格 根源 分 析 (RRCA) 得 出 的 问题 根源 采取 纠正 措施 ， 
使 问题 得 到 根本 的 解决 。 





(12) 通行 证 程序 (PPS ) 

这 是 ACE 运营 系统 中 唯一 的 决策 工具 ， 它 通过 一 系列 调研 和 战略 
性 讨论 、 商 议 来 决策 新 产品 或 新 项 目的 设计 开发 和 运用 符合 企业 的 战略 
发 展 目标 ， 并 满足 客户 和 股东 的 要 求 和 期 望 。 

在 这 12 种 工具 中 , 前 7 种 工具 可 以 归纳 为 “过 程 改 进 与 消除 浪费 ” 
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工具 ， 主 要 关注 稳定 过 程 和 工作 环境 ， 实 现 对 产品 和 服务 的 持续 改进 。 
中 间 4 种 工具 可 以 归纳 为 “解决 问题 ”工具 ， 主 要 用 于 确定 过 程 中 产生 
的 问题 和 缺陷 ， 并 对 其 进行 严格 的 根源 分 析 ， 以 优先 次 序 解决 问题 和 防 
止 问题 及 缺陷 的 再 次 产生 。 最 后 一 种 PPS 工具 属于 “决策 ”工具 ， 运 用 
于 策划 和 决定 公司 重大 项 目的 实施 。 

由 此 ， 我 们 也 可 以 很 容易 地 看 出 ，ACE 是 一 个 基于 60 进行 问 
题 的 诊断 、 寻 求解 决 方案 ， 而 基于 精益 思想 的 价值 流 分 析 进 行 持续 
改进 、 消 除 浪费 ， 并 用 通行 证 管理 (阶段 门 管理 的 同义词 ) 进行 战 
略 性 决策 的 运行 系统 。 通 过 应 用 这 个 系统 ，UTC 公司 已 经 基于 流程 ， 
把 全 体 员 工 用 于 发 现 问题 、 分析 问题 .解决 问题 的 方法 和 流程 标准 化 、 
统一 化 了 。 
































ACE 能 力 


ACE 能 力 的 培育 途径 包括 教育 、 共 享 最 佳 实践 、 质 量 诊断 等 ， 其 中 教 
育 是 其 最 主要 的 培养 途径 , 它 包括 正式 的 课堂 培训 和 实际 工作 中 的 培训 等 。 
IES HVS, E 1998 年 建立 以 后 就 成 为 关于 ACE 理念 和 
工具 的 培训 与 应 用 的 最 主要 培训 资源 。 迄 今 为 止 ， 已 有 20 000 余 名 领导 和 
助理 、2 500 RA ACE 推广 员 和 协调 员 在 伊藤 大 学 接受 培训 。 


























ACE 的 落实 


ACE 运行 系统 强调 以 数据 为 驱动 、 流 程 为 导向 、 客 户 为 关注 点 的 
持续 改善 ， 其 目的 是 使 给 予 客户 和 投资 者 的 价值 流量 最 大 化 ， 如 图 9-51 
所 示 。 

ACE 方法 的 重点 是 改进 UTC 公司 遍布 全 世界 300 个 工厂 、22 万 员 
工 中 每 个 人 所 使 用 的 流程 。 而 改进 应 从 何 处 开始 呢 ? UTC 公司 认为 ， 
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过 晶 生产 库存 2m 








@ o o -" m 
We 等 待 BHAR 


图 9-51 客户 导向 取得 竞争 优势 ( ACE ) 





应 当 从 建立 以 客户 为 导向 的 工作 理念 开始 。 
落实 ACE 首先 要 识别 客户 ， 这 里 的 客户 包括 供应 链 上 游 和 下 游 的 
成 员 ， 它 们 既 可 以 是 内 部 的 ， 也 可 以 是 外 部 的 。 
其 次 是 追踪 和 了 解 客 户 需 求 的 变化 ， 捕 获 客户 对 公司 产品 和 服务 的 
期 望 及 反馈 ， 确 定 质量 及 交付 指标 。 

后 在 明确 业务 需要 的 基础 上 上， 识别 自身 现 有 的 流程 。 这 
强调 的 是 价值 流 ， 价 值 流 始 于 客户 ， 正 于 客户 ， 把 为 客户 定义 、 
创造 、 生 产 和 交付 价值 所 使 用 程序 的 “各 个 点 连接 起 来 ”, 如 图 9-52 
所 示 。 

价值 流 分 析 的 本 质 是 基于 精益 思想 ， 强 调 为 客户 创造 最 大 价值 的 同 
时 消耗 最 少 的 资源 。 它 从 客户 收益 的 视角 ， 重 新 审视 企业 的 哪些 活动 是 
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图 9-52 运用 价值 流 方 法 解决 问题 
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需要 做 的 、 哪 些 活动 是 需要 万 得 的 、 哪 些 活动 是 需要 消除 的 ， 如 图 9-53 
所 示 。 通 过 消除 时 间 和 人 力 的 浪费 ， 提 高 个 人 的 劳动 生产 率 和 对 工作 的 
满意 度 ， 进 而 创造 价值 流量 。 











需要 消除 的 














需要 做 的 


























29-53 ”从 客户 收益 的 视角 审视 企业 活动 





具体 到 业务 程序 上 ， 在 了 解 价值 流 和 过 程 的 当前 状态 基础 上 ， 运 
用 影响 /成熟 度 分 析 和 矩阵 图 (Impact/Maturity Analysis Chart) 进一步 
识别 和 确定 需要 改进 的 价值 流 和 过 程 ， 并 对 改进 机 会 按 优先 级 排序 
如 图 9-54 所 示 。 这 种 方法 把 流程 成 熟 度 与 对 客户 和 业务 的 影响 组 合 
在 一 起 进行 分 析 ， 并 将 流程 成 熟 度 低 且 对 客户 和 业务 影响 大 的 业务 流 
程 放 在 改进 的 优先 级 ， 这 就 使 得 业务 流程 管理 与 组 织 的 目标 和 战略 紧 
密 地 联系 在 一 起 。 

最 后 ， 针 对 要 优先 改进 的 价值 流 和 过 程 ， 使 用 合适 的 ACE 运行 系 
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图 9-54 程序 影响 一 成 熟 度 图 


统 工具 创建 和 执行 改进 计划 ， 并 更 新 每 个 相关 过 程 和 工序 的 标准 作业 ， 
以 不 断 提 高 员工 工作 效率 和 产品 质量 。 当 然 ， 每 个 程序 一 经 投入 使 用 就 
开始 退化 ， 定期 更 新 影响 一 成 熟 度 图 ， 在 下 一 个 最 高 优先 级 价值 流 
进行 重复 。 只 有 持续 不 断 地 改进 ， 才 能 真正 让 客户 满意 ， 进 而 获取 其 在 
市 场 上 的 竞争 优势 。 






































ACE 的 评价 认证 


ACE 运营 体系 的 推进 与 许多 成 功 的 管理 变革 采取 了 同样 的 路 径 : 
要 求 各 级 领导 参与 ， 提 供 必要 的 资源 ， 成 立 ACE 推动 小 组 具体 指导 
和 推动 计划 的 实施 ， 培 训 员 工 理 解 和 参与 ACE 等 。 但 其 最 大 的 特点 
在 于 , 对 全 公司 推进 ACE 管理 系统 变革 建立 了 一 整套 评价 认证 系统 ， 
从 “客户 价值 和 满意 度 ”、“ 业 务 表现 ”、“ 过 程 、 产 品 及 服务 优势 ” 
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和 “领导 、 文 化 和 环境 ”四 个 方面 


体系 的 12 大 工 


和 争 优势 。 


各 种 管理 方法 的 


竞争 优势 ”。 














综 上 所 述 ，ACE 管理 系统 实际 上 
综合 管理 系统 。 通 过 这 样 一 个 优异 的 系统 ，UTC 公 


司 及 其 旗下 的 一 批 优秀 公司 在 持续 不 断 的 改进 中 ， 真 正 实现 了 “取得 











来 考察 ， 通 过 合格 、 铜 牌 、 银 牌 和 
金牌 四 个 ACE 认证 等 级 表彰 ACE 推进 成 就 优异 者 ， 见 表 9-3。 各 等 
级 相应 的 标准 和 要 求 主要 体现 在 企业 如 何 严 格 有 效 地 应 用 ACE 运营 
持续 改进 产品 质量 和 服务 ， 获 取 其 在 市 场 上 的 竞 


ACE 管理 系统 还 将 所 有 子 公司 的 ACE 评价 等 级 在 信息 系统 上 实时 
公布 ， 以 激励 所 有 员工 和 内 部 组 织 为 提升 自己 创造 价值 的 能 力 而 努力 ， 
如 图 9-55 所 示 。 














AE 


表 9-3 ACE 认证 等 级 标准 


是 一 个 基于 信息 和 流程 、 协 同 





ACE 等 级 


要 求 





合格 级 


e ACE 一 般 知 识 的 
e 局 部 流程 的 识别 和 优先 级 划分 
e 消除 浪费 和 单元 性 组 织 

















基本 培训 





铜牌 级 


© AC 


© MA 








© 先进 ACE 培训 
。 了 解 客户 需要 
E 工具 对 一 些 关键 流程 的 应 
。60% 部 门 工作 组 的 参与 

。 完善 的 市 场 反馈 分 析 和 比较 
了 金牌 指标 和 计 
































划 


e 金牌 等 级 的 9 种 指标 达到 5 种 





银牌 级 


@ 顾客 与 业 
e ACE 操作 系统 

o 所 有 关键 流程 文 
e 定义 了 员工 满意 度 目标 
e 80% 的 部 门 了 
e 所 有 金牌 指标 保 























务 绩效 改进 的 示范 


件 化 和 无 颖 连接 





[ 作 组 参与 
$64H 



































e 客户 满意 度 和 业务 绩效 的 最 高 级 
门 工作 组 全 部 参与 

e 改进 的 ACE 文化 
e 金牌 指标 保持 12 个 月 
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图 9-55 ACE 评价 等 级 在 信息 系统 中 的 实时 公布 


9.6 成 功 路 径 的 殊途同归 
流程 为 主导 的 协同 管理 模式 


从 波音 和 空 客 等 的 管理 变革 中 ， 以 流程 为 主导 的 协同 管理 变革 的 有 
效 性 已 初 现 端倪 。 我 们 可 将 观察 的 镜头 进一步 放大 ， 基 于 抽样 的 典型 代 
表 性 和 结果 的 有 效 性 的 考虑 ， 尽 可 能 选取 具有 多 种 差异 特征 的 对 象 企业 
作为 研究 样本 。 这 些 样本 企业 不 仅 在 发 展 阶段 、 管 理 基础 和 文化 背景 等 
方面 旬 异 ， 比 如 它们 分 属 美 、 欧 、 亚 文化 圈 ， 既 有 波音 这 样 的 百年 老 店 ， 
也 有 空 客 这 样 的 行业 新 星 ， 同 时 这 些 样本 企业 在 组 织 架构 、 经 营 模式 、 
产品 特征 等 方面 也 有 显著 区 别 ， 既 有 航母 型 ， 也 有 联合 舰队 型 和 小 型 快 
HET, GE 以 多 元 化 闻名 遐 偿 ， 而 波音 则 以 专业 化 称雄 于 世 。 这 些 企业 
在 很 大 程度 上 可 以 代表 20 世纪 90 年 代 以 来 管理 变革 的 标杆 。 在 此 ， 结 
合 第 8 章 理论 部 分 提出 的 以 流程 为 主导 的 协同 管理 模式 ， 分 别 对 纵向 的 
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从 战略 到 执行 的 综合 和 横向 的 多 种 管理 方法 的 协同 两 个 维度 对 六 个 案 
进行 概括 、 归 纳 和 比较 ， 如 图 9-56 所 示 。 

在 对 各 企业 深入 研究 的 基础 上 ， 通 过 列表 对 比分 析 ( 见 表 9-4) , 
我 们 可 以 更 加 清晰 地 看 到 : 对 于 组 织 基 础 ， 各 家 企业 的 企业 文化 都 倡导 
人 人 参与 、 团 队 合作 、 自 主创 新 ， 对 于 管理 基础 ， 各 家 企业 尽管 输出 产 
品类 型 存在 一 定 差异 ， 但 都 具备 相应 的 人 力 资源 基础 、 以 流程 为 主导 的 
综合 管理 体系 等 基础 要 素 ， 对 于 管理 方法 ， 各 家 企业 都 采用 了 精益 的 思 
路 来 管理 组 织 生 产 过 程 , 运用 多 样 化 的 管理 工具 及 先进 的 信息 管理 系统 ; 
对 于 管理 目标 ， 都 遵循 以 最 终 客 户 为 导向 的 思路 ， 追 求 产品 交付 和 服务 
啊 应 速度 ， 对 于 竞争 战略 ， 都 力求 赢得 行业 竞争 优势 ， 致 力 管理 创新 、 









































































































































































































































































































































企业 愿景 «c 竞争 战略 Ko 管理 目标 «c 管理 方法 Ke 管理 基础 Ke 组织 基 础 
sem || 全 球 航空 有 Jeana | 快速 流动 与 质量 | | ”流程 管理 、 guis || Tm. 
波音 ARENA | 精益 的 全 球 企业 UOI || Mire 民用 飞机 || ZERE 

人 — - 
ax | | 满足 客户 需要 || syare | EEE 流程 再 造 || 统一 业务 流程 系 | | 达成 共识 、 反 对 
所 | 制造 最 满意 的 飞机 | | Oe (BI) NC, AIMS || 统 、 民 用 飞机 | | BME. EDAM 
,| | 减少 质量 波动 、 | | 流程 再 造 、60、 || BERR || 群策群力 、 破 除 
GE || 梦想 启动 未 来 | |NPI 吉 咯 、 全 球 化 || 纺 和 产品 交付 内 间 | | 元 eR SU EHE. CORBA 
7 
/一 
Efe - 统 -规划 — | 纵向 集中 化 (PLM| | ues 统一 的 ERP、 
韦 尔 | (PRES ARE g 统 -运营 | 实现 ) 、 模 向 协同 | SRE | PLM 系统 Bene 
化 (ERP 实 现 ) 
赢 战略 。 ”| 中 央 集中 投资 策略 | | 每 一 个 业务 决策 | | 精益 产品 开发 “| | 企业 数据 中 心 、 | | 纵横 结构 、 训 练 
xl 5, n 通信 和 网络、 通信 有 目 士气 高 昂 
Parker 触发 一 个 IT 事件 | (eomm | 系统 、 企 业 门户 || SERIA 
供应 链 管理 系统 
(SCM) 
致力 于 推动 发 展 Bern 消除 浪费 dapes = 
TT Es 取得 竞争 优势 “|| MIARE. 运行 系统 、 人 人 参与 、 
UTC | | 可 以 改进 产品 和 à Cr ien, || 精益 制造 、A 行 系统 J 

MEE || (ACE 战略 ) || 使 价 什 流 最 优化 | E OE |) gnis TIPAR 

一 一 | 和 技术 


图 9-56 样本 企业 从 战略 到 执行 的 纵向 综合 特征 
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卓越 的 实践 者 
表 9-4 样本 企业 横向 多 种 管理 方法 协同 及 信息 化 特征 
公司 研发 领域 生产 领域 服务 领域 信息 化 环境 
波音 公司 TBS (生产 研究 ) 移动 生产 线 | 全 球 伙伴 关系 、 可 视 化 协同 制造 信 
LMA (工具 开发 ) 协作 计划 BAR 
空 客 公司 并 行 工程 供应 链 再 造 | 客户 服务 管理 多 国 协同 的 信息 
平台 
GE 公司 新 产品 导 和 人 (NPI) 精益 6 0 ERP 与 MRO 全 价值 链 业务 的 信 
集成 BAS 
全 球 设 计 模 型 (GDM) 、 集中 化 的 运营 | R&O 运营 PLM 协同 环境 、 
霍 尼 韦 尔 “| 新 产品 开发 (NPD) 面向 集团 价值 流 的 
ERP 运营 
Parker Ze 精益 产品 开发 (LPD) 精益 单元 全 局 客户 主 数据 管 | 中 央 集 中 式 代 环 
arker 公司 
理 (UCM) 境 ， 全 球 数据 中 心 
_, | 研发 推行 ACE 取得 竞争 优势 | 价值 流 管理 支持 ACE 的 信息 系 
UTC 公司 ACE 统 集成 




















技术 领先 对 于 企业 愿景 , 都 追求 卓越 角色 , 实现 员工 、 组 织 、 客户 共 说 。 
因此 ， 通 过 案例 涉及 的 典型 企业 的 战略 综合 要 素 分 析 研 究 ， 其 结果 从 纵 
向 维度 验证 了 流程 主导 的 协同 管理 模型 框架 。 

从 表 9-4 可 以 看 出 ， 对 于 研发 ， 各 家 企业 尽管 采用 了 不 同 的 研发 管 
晶 方 法 ， 但 核心 都 是 遵循 新 产品 开发 特点 ， 从 而 形成 各 种 协同 平台 、 跨 
部 门 团 队 等 模式 ， 对 于 生产 ， 各 家 企业 都 实施 了 精益 制造 方式 ， 引 入 
65 、 移动 生产 线 、 ACE 等 符合 企业 自身 需要 的 生产 管理 方法 ; 对 于 服务 ， 
各 家 企业 都 实现 了 客户 综合 服务 能 力 ， 通 过 信息 化 工具 来 快速 响应 客户 
需要 ， 追 求 服务 质量 ， 努 力 提 供给 客户 最 大 的 价值 ， 对 于 信息 化 环境 ， 
各 家 企业 都 结合 业务 流程 优化 的 要 求 ， 高 度 重视 信息 化 环境 建设 并 加 强 
数字 化 投资 ， 构 建 了 企业 各 自 特色 的 先进 信息 管理 系统 ， 为 企业 推行 全 
流程 协同 管理 、 全 价值 链 增值 提供 了 重要 的 文 撑 平 台 。 因 此 ， 通 过 案 人 
涉及 的 典型 企业 不 同业 务 的 多 重 方法 的 协同 应 用 分 析 研 究 ， 其 结果 从 横 
向 维度 验证 了 流程 主导 的 协同 管理 模型 框架 。 

综合 以 上 分 析 ， 企 业 为 了 达到 多 维 绩效 要 求 ， 实 现 更 优 更 快 的 目标 ， 
应 该 基于 流程 使 各 种 管理 工具 和 方法 按照 应 有 的 逻辑 结合 ， 才 能 产生 协同 
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效应 ， 并 为 管理 协同 提供 对 准 主线 ， 使 管理 变革 具有 高 的 投资 回报 率 ， 形 
成 从 组 织 价值 到 流程 价值 ， 再 到 客户 价值 与 财务 价值 ， 乃 至 战略 与 愿景 的 
价值 逻辑 关系 。 基 于 流程 也 为 战略 综合 提供 了 对 准 线 。 本 书 提出 的 将 管理 
协同 与 战略 综合 集成 起 来 ， 构 建 以 流程 为 主导 的 协同 管理 模式 ， 从 实际 运 
用 效果 来 看 是 有 效 的 ， 对 于 企业 持续 取得 进步 和 创新 具有 现实 作用 ， 也 为 
企业 今后 积极 应 对 复杂 性 (对象 ;、 快 速 变 化 (环境 ) 和 整体 性 (绩效 ) 
提供 了 有 力 的 理论 支持 。 对 于 这 些 优秀 的 企业 来 说 ， 无 论 从 哪里 开始 ， 只 
要 采用 了 与 业务 流程 有 关 的 方法 ， 就 会 不 断 地 向 着 更 深 、 更 远 、 更 加 综合 
的 方向 发 展 ， 因 为 这 是 一 条 直接 指导 企业 如 何 创造 价值 之 路 。 























与 业务 战略 互动 的 I 策略 


1. 建立 IT 管理 与 业务 高 度 交 叉 和 融合 的 治理 架构 

IT 首要 支持 的 方向 是 公司 核心 运营 以 及 市 场 和 效益 快速 增长 型 的 业 
务 。 为 保证 业务 改进 方向 与 YT 创新 应 用 的 高 度 一 致 ， 建 立 基于 业务 驱 
动 的 开 AZAR AAA IT 实施 策略 。IT 作为 工程 、 运 营 和 技术 环节 中 通用 、 
共性 的 要 素 ， 为 整个 集团 公司 提供 人 员 、 技 术 、 系 统 和 应 用 的 支持 ， 并 
参与 业务 流程 和 运营 效能 的 分 析 和 改进 等 管理 活动 ， 发 挥 整 体 的 规划 、 
实施 和 运 维 的 职能 。 

建立 面向 业务 的 CIO 组 织 架 构 ， 每 个 业务 单元 的 CIO 均 具有 业务 
管理 和 IT 领域 的 专业 知识 和 经 验 。 同 时 ， 集 团 公 司 和 各 个 业务 单元 在 
组 织 开 展 各 种 业务 计划 中 , 均 要 主动 考虑 全 应 用 对 业务 管理 的 支撑 需求 。 
由 工 部 门 与 业务 部 门 共同 组 成 IT 建设 项 目的 联合 管理 团队 ， 业 务 部 门 
YEA IT 项 目的 客户 深度 参与 ， 这 样 不 仅 有 利于 严格 控制 全 项 目 涉及 的 
业务 范围 和 系统 功能 ， 而 且 更 能 有 效 地 保证 IT 系统 的 应 用 推广 和 业务 
管理 的 持续 改进 。IT 管理 与 业务 管理 高 度 交 义 和 融 合 的 治理 架构 充分 保 
证 企业 发 展 战略 、 业 务 目标 和 IT 应 用 的 对 接 ， 使 企业 从 IT 应 用 中 获得 
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最 大 的 商业 价值 。 


2. 推动 全 集团 公司 IT 染 构 的 统一 ， 和 带动 全 局 业务 的 协同 

协同 是 提高 整个 企业 战略 策划 、 业 务 管理 、 产 品 研制 和 客户 服务 等 
综合 竞争 能 力 的 关键 ， 其 核心 是 在 统一 的 业务 管理 规则 的 基础 上 ， 建 立 
畅通 的 业务 沟通 和 交流 的 信息 应 用 环境 。IT 架构 的 统一 突破 了 全 局 业务 
协同 的 瓶颈， 通过 规范 业务 流程 推进 IT 应 用 系统 的 集成 与 信息 共享 ， 
提高 全 局 业务 协同 能 力 。 例 如 ， 波 音 公 司 在 推动 IT 架构 整合 中 ， 充 分 
体现 基于 相同 的 业务 逻辑 架构 建设 各 个 战略 业务 单元 的 信息 化 平台 ， 流 
音 民 用 航空 BCA 和 航天 国防 BDS 的 IT 架构 严格 遵循 统一 和 一 致 的 业 
务 逻 辑 架 构 。 业 务 逻 辑 架 构 的 本 质 是 企业 价值 流 的 映射 ， 其 反映 着 “以 
客户 为 中 心 ” 的 工程 、 制 造 、 质 量 、 供 应 链 等 层面 的 价值 流程 主张 ， 是 
指导 IT 发 展 战 略 、 应 用 领域 和 系统 功能 等 的 关键 原则 。 

产品 的 研发 和 服务 模式 决定 着 产品 需求 、 开 发 、 生 产 、 供 应 、 保 证 、 
交付 和 支持 等 的 流程 以 及 所 采用 的 IT 技术 和 系统 ， 而 IT 应 用 又 能 引发 
并 推动 产品 研发 和 服务 模式 的 持续 改进 。 通 过 推动 整个 集团 公司 信息 架 
构 的 简化 和 精益 ， 制 定 全 集团 跨 业 务 的 集成 开 解决 方案 。 基 于 相同 的 
业务 逻辑 架构 ， 在 整体 IT 架构 指导 下 ,快速 构建 各 个 业务 单元 的 信息 
化 平台 ,在 全 项 目 实 施 中 合理 划分 各 类 业务 需求 和 功能 的 通用 性 、 独 
特性 的 关系 ,达到 整体 IT 染 构 的 一 次 建设 并 在 多 个 业务 单元 共享 使 用 。 
在 有 效 保护 和 提升 IT 投资 回报 的 基础 上 ， 自 项 向 下 推进 工程 和 业务 数 
据 的 集中 管理 ， 建 立 中 央 集 中 式 的 IT 系统 和 全 球 数据 中 心 ， 从 而 支持 
集团 公司 的 运营 全 球 化 。 










































































3. 以 IT 创新 应 用 支持 业务 流程 管理 变革 ， 引 发 管理 体系 整 
体 升 级 
在 大 力 推 进 向 集成 供应 商 转型 过 程 中 ， 组 织 变革 和 管理 创新 越 来 越 
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成 为 产品 生产 方式 优化 升级 的 关键 。 国 际 先 进 企业 在 不 断 探索 组 织 和 管 
理 的 新 方式 ， 以 业务 流程 管理 (BPM) 、6o 和 精益 (Lean) 等 为 代表 
的 管理 方法 被 广泛 应 用 ， 并 致力 于 将 信息 化 融入 改善 组 织 结 构 、 改 进 业 
务 流程 等 管理 活动 中 。 通 过 信息 化 促进 和 支持 业务 流程 管理 ,构建 以 流 
程 为 主导 的 综合 协同 管理 框架 ,业务 流程 的 改进 也 正 是 得 益 于 I 的 支持 ， 
保证 业务 管理 优化 和 业务 模式 转型 的 落地 ， 形 成 比 竞争 对 手 更 加 敏捷 的 
能 力 。 

IT 战略 高 度 服务 于 业务 运营 ， 坚 持 业 务 的 简化 和 流程 的 精益 ， 追 
求 价值 驱动 ， 保 证 业务 的 卓越 运营 。IT 投资 源 于 业务 需求 ， 任 何 开 流 
程 的 实现 及 管理 系统 的 应 用 均 是 建立 在 明确 定义 和 优化 的 组 织 功能 和 业 
KIEZE, IT 系统 实现 业务 流程 的 实例 化 。 利 用 IT 系统 的 应 用 固化 
企业 运营 最 佳 模式 ， 进 而 带动 管理 创新 的 快速 传播 和 复制 ， 并 通过 统一 
的 信息 设施 环境 支撑 多 业务 场景 的 信息 互通 ， 借 助 IT 实现 企业 组 织 管 
理 基 于 流程 的 自动 化 、 柔 性 化 和 灵活 化 ， 以 关键 运营 指标 评判 和 改善 IT 
投入 ， 保 证 企业 能 够 快速 应 对 和 适应 市 场 、 客 户 和 供应 商 的 不 断 变化 。 

IT 系统 已 成 为 波音 公司 运营 的 “数字 神经 ”，90% 以 上 的 业务 实 
现 电子 化 ， 是 保证 全 球 业 务 流程 一 致 性 的 使 能 器 和 驱动 业务 不 断 增值 的 
众 化 剂 ，GE 在 制定 所 有 的 商业 计划 中 ， 均 同步 考虑 业务 流程 优化 和 IT 
对 业务 的 支撑 ， 霍 尼 韦 尔 推动 精益 制造 历经 7 年 时 间 ， 整 个 过 程 全 面 把 
IT 作为 精益 流程 的 有 力 支 撑 工 具 ， 无 不 体现 着 T 在 实现 业务 流程 变革 
方面 的 巨大 作用 。 





















































4. 构建 支持 全 球 化 运营 的 基础 网 络 设 施 和 运行 环境 

国际 化 的 大 型 企业 集团 建立 完整 的 、 履 善 全 球 的 、 统 一 的 业务 信 
息 系 统 ， 实 现 跨 区 域 的 运营 ， 并 提供 全 世界 供应 商 和 客户 的 信息 共享 
和 协同 环境 ， 有 效 整合 跨 地 域 、 跨 企业 、 路 专业 的 资源 和 能 力 ， 利 用 
全 球 资源 增强 技术 创新 能 力 和 产品 研发 能 力 。 全 球 化 的 基础 是 构建 支 
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撑 国 际 化 运营 的 统一 网 络 基础 平台 ， 整 体 部 署 安全 防护 措施 ， 重 视 全 
BRIT 系统 的 集中 化 运行 和 维护 ， 确 保 基 础 网 络 设施 和 运行 环境 的 稳 
定 和 可 靠 。 

在 构建 全 集团 的 YT. 应 用 系统 和 网 络 环境 的 同时 ， 上 述 几 家 企业 都 
在 基于 云 计 算 技 术 构 建 数 据 中 心 ， 将 各 类 业务 系统 连接 到 集团 的 数据 中 
心 。 利 用 统一 通信 、 协 同系 统 构建 集团 的 协作 环境 ， 支 撑 各 业务 系统 的 
信息 交换 ， 实 现 产 品 全 生命 周期 数据 的 集中 管理 ， 保 证 全 球 的 数据 一 致 
性 。 在 产品 研发 的 虚拟 、 并 行 和 协同 环境 中 ， 建 立 集团 公司 共用 的 高 性 
能 计算 中 心 (HPC) ,支持 多 种 类 型 产品 的 多 学 科 仿 真 、 结 构 有 限 元 分 
析 、 计 算 流 体 动 力学 、 电 磁 兼 容 分 析 等 工作 。 通 过 统一 规划 保证 高 额 IT 
投资 的 资源 共享 ， 集 中 资金 建设 有 利于 形成 文 撑 更 大 规模 应 用 的 高 端 能 
力 。 据 称 ，GE 航空 正在 建设 的 高 性 能 计算 中 心 的 硬件 规模 和 计算 能 
在 全 球 处 于 第 七 位 ， 以 满足 航空 发 动机 研制 中 的 海量 计算 和 超大 规模 仿 
真 的 需求 。 


















































5. 整合 专业 化 IT 管理 、 支 持 和 服务 团队 ， 确 保 统一 IT 战略 

目前 ， 国 际 产业 的 变革 与 业务 重组 正 朝 着 专业 化 的 方向 发 展 ， 业 务 
的 快速 重 构 和 生产 力 快 速成 长 需要 更 加 专业 化 的 全 团队 的 支撑 。 美 国 
航空 企业 在 推动 企业 战略 和 YT. 战略 过 程 中 ， 不 断 地 对 IT 组 织 架 构 进 行 
AEA, PEGA IT HARA IT EHR, PRD IT 职能 的 整体 性 
AUB. ARAL AMERY) 开 组 织 模式 ， 分 公司 和 分 支 机 构 的 CIO 既 对 
本 级 公司 的 CEO 负责 ， 又 向 上 一 级 的 CIO 汇报 ; IT 部 门 既 要 保证 为 本 
级 机 构 提 供 开 支持 和 服务 ， 又 要 确保 整个 集团 公司 的 IT 规划 、 体 系 架 
构 和 应 用 系统 的 统一 。 

在 IT 支持 和 服务 方面 均 在 采用 COE 的 组 织 方式 ， 根 本 目的 就 是 把 
分 散在 整个 集团 中 的 IT 优势 资源 联合 起 来 ， 在 统一 和 创新 的 管理 流程 
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和 业务 模式 基础 上 ， 以 最 优 的 技术 、 最 优 的 服务 、 最 优 的 流程 ， 服 务 于 
集团 公司 内 部 所 有 的 业务 和 分 支 机 构 ， 这 有 利于 发 挥 开 团队 规模 化 、 
专业 化 的 作用 ， 充 分 保障 整个 集团 公司 IT 管理 中 规划 、 实 施 和 和 运 维 等 
多 种 职能 的 协调 一 致 。 





9.7 中 航 工 业 : 航空 工业 与 信息 化 的 融合 发 展 
“两 化 ”融合 的 路 径 


中 航 工 业 是 一 个 以 航空 产品 制造 为 主 营业 务 的 企业 集团 , “两 化 ” 
融合 的 方向 是 工业 信息 化 ， 即 信息 技术 在 产品 全 生命 周期 、 企 业 全 业 
务 流程 和 产业 全 价值 链 的 应 用 ， 两 化 融合 的 重点 是 推动 产品 数字 化 和 
以 业务 流程 管理 为 核心 的 协同 变革 。 航 空 产品 包括 飞机 、 航 空 发 动机 
和 机 载 系 统 等 ,是 高 技术 含量 、 高 附加 值 、 高 精 加 工 产品 的 典型 代表 。 
航空 工业 兼 具 高 新 技术 产业 和 先进 制造 业 的 典型 特征 ， 是 一 个 国家 科 
技 、 经 济 、 国 防 实力 和 工业 化 水 平 的 重要 标志 。 我 国航 空 工业 是 国家 
的 战略 性 先导 产业 ， 目 前 正 处 于 向 支柱 产业 发 展 的 机 遇 期 ,通过 深 
入 推进 信息 化 与 工业 化 融合 实现 工业 结构 优化 升级 和 经 济 发 展 方式 转 
变 ， 对 于 促进 我 国 经 济 社会 发 展 和 科技 进步 ， 保 障 国 家 安全 ， 都 具有 
重大 战略 意义 。 

向 航空 集成 供应 商 转 变 ， 组 织 和 管理 变革 越 来 越 成 为 航空 产品 生 
产 方式 变革 的 关键 。21 世纪 以 来 ， 企 业 创造 价值 的 方式 与 组 织 和 管理 
的 矛盾 越 来 越 突出 ， 主 要 体现 在 战略 与 执行 的 不 一 致 、 整 体 与 局 部 的 
不 协调 、 组 织 与 业务 相 冲 突 。 全 球 企业 不 断 在 探索 组 织 管理 的 新 方式 ， 
以 流程 再 造 (BPR) 、 业 务 流程 管理 (BPM) 、 六 西格玛 (60) 、 精 
mt (Lean) 和 能 力 成 熟 度 (CMMI) 等 为 代表 的 管理 方法 被 广泛 应 用 。 
因为 这 些 方法 的 使 用 纷繁 复杂 ， 多 种 理论 难以 协同 ， 导 致 运用 上 困难 







































































mos 
卓越 的 实践 者 


重重 ， 作 用 也 不 能 充分 发 挥 。 分 析 来 看 ， 企 业 在 管理 实践 中 主要 面临 
三 个 方面 的 问题 ， 即 组 织 管理 与 创造 价值 方式 的 分 离 、 多 种 主流 管理 
方法 的 分 离 、 业务 与 YT 的 分 离 。 面 对 这 些 问题 ， 企 业 只 有 系统 思考 ， 
认识 到 流程 才 是 创造 价值 的 主导 因素 ， 逐 步 构建 以 流程 为 主导 的 综合 
协同 管理 框架 ， 借 助 信息 技术 实现 企业 组 织 管理 基于 流程 的 自动 化 、 
柔性 化 、 灵 活化 , 才能 以 不 变 应 万 变 , 形成 比 竞 争 对 手 更 加 敏捷 的 能 

闹 空 产品 的 生产 方式 正在 发 生变 革 ， 即 向 数字 化 、 大 系统 集成 、 最 优 
能 力 集 成 转变 ， 向 高 度 并 行 、 多 组 织 协同 转变 。 这 次 变革 的 本 质 就 是 
价值 链 和 业务 流程 的 再 造 和 持续 优化 , 而 信息 技术 正 是 变革 的 推动 力 ， 
也 是 变革 的 关键 实施 工具 。 
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航空 工业 “两 化 ”融合 的 方法 


中 航 工 业 的 “两 化 ”融合 进程 可 以 划分 为 三 个 阶段 ， 包 括 工具 
和 蔡 代 阶段 、“ 两 化 ”融合 阶段 、“ 两 化 ”深度 融合 阶段 ， 目 前 总 体 
上 处 于 “两 化 ”融合 阶段 。 

20 世纪 八 九 十 年 代 进 入 工具 蔡 代 阶段 ， 本 阶段 以 单 点 工具 的 应 用 
为 标志 。 计 算 机 辅助 设计 (CAD) 、 计 算 机 辅助 工程 (CAE) 、 计 算 机 
站 助 制造 (CAM) 等 基础 工业 软件 (基于 物理 技术 的 工具 ) 大 量 应 用 ， 
在 部 分 产品 研发 中 使 用 三 维 建 模 ， 部 分 单位 引进 急需 的 数控 设备 ， 开 展 
局 部 的 管理 信息 系统 的 应 用 ， 主 要 解决 了 工具 替代 、 作 业 自 动 化 等 问题 。 
21 世纪 以 后 步 人 “两 化 ”融合 阶段 ， 以 业务 信息 化 、 信 息 集 成 整合 、 业 
务 流程 再 造 与 优化 和 决策 支持 为 重点 ， 推 进 产 品 数 据 管理 (PDM) 、 计 
算 机 辅助 工艺 规划 (CAPP) .企业 资源 规划 (ERP) .制造 执行 系统 (MES ) , 
产品 集成 研发 平台 , 企业 级 和 跨 企 业 级 协同 研制 平台 等 高 端 工业 软件 ( 基 
于 非 物 理 技术 过 程 的 综合 , 将 基础 工业 软件 、 知 识 租 入 流程 的 集成 系统 ) 
的 开发 、 建 设 和 应 用 ; 2008 年 开始 集团 级 协同 研制 平台 的 论证 和 建设 工 
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作 。“ 十 二 五 ”期 间 将 是 “两 化 ”深度 融合 阶段 ， 重 点 深化 高 端 工业 软 
件 的 应 用 与 集成 ， 将 价值 网 络 和 信息 网 络 有 效 地 映射 ， 确 保 信 息 化 战略 
支撑 下 的 业务 战略 实现 。 

言 息 化 体系 的 建设 经 历 了 从 重工 程 信息 化 到 管理 信息 化 ， 以 及 两 者 
相互 均衡 发 展 的 过 程 ， 信 息 化 覆盖 的 业务 范围 不 断 扩大 ， 信 息 系 统 的 复 
杂 性 和 综合 性 不 断 提 高 。 从 单纯 地 关注 物理 技术 应 用 到 逐步 关注 技术 、 
业务 流程 和 信息 管理 三 者 的 综合 ， 发 展 到 以 业务 逻辑 模式 、 系 统 流程 柔 
性 、 信 息 贯 通 能 力 为 特征 的 企业 协同 。 在 I 开 产品 体系 规划 上 ， 根 据 工 
产品 所 蕴含 的 自然 属性 采取 不 同 的 实施 策略 。 对 于 基于 物理 技术 的 基 
础 工业 软件 ， 如 CAD、CFD、CAM 等 ， 以 采购 为 主 (不 依赖 于 组 织 管 
理 和 文化 ) ; 对 于 基于 非 物 理 技 术 的 高 端 工 业 软 件 ， 如 CAPP、ERP 和 
MES 等 ， 以 自主 研发 为 主 (与 业务 流程 、 组 织 管理 和 文化 强 相关 ) ; 
对 于 开放 性 的 平台 类 应 用 软件 ， 如 PDM、 门 户 系 统 、 商 业 智能 等 ， 基 
于 外 购 的 成 熟 组 件 进行 集成 开发 。 培 育 专业 的 信息 技术 团队 ， 依 托 中 航 
工业 整体 的 信息 技术 能 力 , 不 断 拓 展 和 丰富 航空 工业 软件 体系 , 成 为 “两 
化 ”深度 融合 创新 的 保障 。 


























航空 工业 “两 化 ”融合 实践 


中 航 工 业 将 “两 化 ”融合 作为 践 行 科学 发 展 观 、 加 快 发 展 方式 转变 
的 突破 口 ,系统 规划 、 扎 实 推进 “两 化 ” 融合 , 取得 显著 成 绩 。 总 体 上 看 ， 
设计 和 制造 从 二 维 向 全 三 维 过 渡 ， 试验 和 验证 从 实物 设备 到 虚拟 仿真 ， 
流程 和 体系 从 串 行 、 区 域 协同 到 并 行 、 全 面 协同 ， 信 息 化 与 工业 化 的 关 
系 经 历 了 从 支持 到 “带动 ”， 现 在 到 了 “融合 ”阶段 。 


























1. 推动 产品 研制 数字 化 ， 促 进 研制 模式 转变 
言 息 技术 的 发 展 是 研制 模式 变革 的 驱动 力 之 一 ， 数 字 化 和 仿真 技术 




















mos 
卓越 的 实践 者 


的 应 用 促进 了 研制 模式 的 升级 ， 从 基于 物理 样机 的 传统 模式 向 基于 数字 
样机 的 虚拟 化 模式 转变 ， 进 一 步 实现 产品 虚拟 化 、 试 验 虚 拟 化 、 制 造 虚 
拟 化 ， 使 研发 过 程 跨越 地 域 和 组 织 边界 ， 促 进 产品 研发 模式 的 根本 性 变 
革 。 中 航 工业 高 度 重视 工程 领域 的 信息 化 发 展 ， 在 产品 数字 化 定义 、 综 
合集 成 研发 、 多 企业 协同 等 方面 取得 许多 关键 性 突破 ， 工 程 信息 化 的 应 
用 范围 不 断 扩 大 ， 初 步 建立 了 飞机 数字 化 协同 研制 体系 ( 见 图 9-57) ， 
产品 研制 能 力 大 幅 提 高 。 多 种 新 型 飞机 的 研制 实践 表明 ， 信 息 化 的 深入 
应 用 可 以 大 幅 缩 短 研制 周期 ， 提 升 研制 质量 。 

产品 数字 化 定义 技术 (MBD， 基 于 模型 的 定义 ) 是 数字 化 研制 模 
式 的 基础 技术 ， 核 心 是 以 三 维 模型 作为 制造 依据 ， 即 取消 二 维 图 样 ， 将 
包含 几何 、 绪 构 、 制 造 、 检 验 等 信息 的 模型 在 研制 上 下 游 环 节 中 传递 ， 
改变 产品 的 传统 表达 方法 、 设 计 方法 和 研制 流程 。 在 新 型 飞机 研制 中 ， 
建立 全 机 数字 样机 , 开展 虚拟 产品 研发 实践 , 增强 定义 与 仿真 .虚拟 实现 、 
物理 实现 的 相互 驱动 , 替代 了 部 分 物理 试验 ,显著 增 加 了 设计 迭代 次 数 ， 
加 速 了 设计 过 程 ， 提 高 了 设计 质量 。 

并 行 协同 是 数字 化 研发 模式 的 关键 。 传 统 研发 模式 是 “ 串 行 ”方式 ， 
组 织 之 间 、 项 目 之 间 的 人 员 、 设 备 等 资源 采用 相对 独立 的 “ 简 仓 式 ” 管 
理 ， 随 着 产品 复杂 度 增 大 、 研 发 任务 增多 ， 研 发 能 力 和 效率 不 能 满足 要 
求 ， 加 强 资源 配置 能 力 和 并 行 协 同 能 力 就 成 为 信息 化 建设 的 重点 。 在 新 
型 飞机 研制 中 ， 中 航 工 业 构 建 跨 地 域 、 跨 企业 的 数字 化 并 行 协同 研制 平 
全 ,开展 总 体 、 人 气动、 强度、 结构、 系统 等 多 专业 和 多 学 科 综 合 优化 ， 
通过 设计 与 设计 、 设 计 与 制造 的 关联 设计 和 并 行 协同 ， 实 现 上 下 游 基 于 
同 源 产 品 数据 的 联动 ， 冲 破 专 业 、 部 门 和 厂 所 之 间 的 壁垒 ， 使 产品 设计 、 
工艺 和 工装 设计 并 行 开展 ， 提 前 发 现 、 提 前 解决 各 类 协调 问题 ， 大 量 减 
少 更 改 或 返工 。 

中 航 工 业 正 在 建设 集团 级 的 多 项 目 协同 平台 ， 旨 在 加 强 集团 公司 总 
部 、 直 属 单位 、 成 员 单位 的 三 级 集成 ， 打 通 项 目 研 制 管 理 线 ， 促 进 形成 
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图 9-57 ”飞机 数字 化 协同 研制 体系 











统一 的 产品 研制 平台 。 通 过 多 项 目 协 同 管理 ， 有 效 管控 项 目 计划 、 费 用 、 
质量 和 风险 等 ， 协 调 各 类 项 目 资 源 ， 实 现 项 目 管理 指令 自 上 而 下 的 逐 层 
分 解 、 项 目 进 展 自 下 向 上 的 逐 级 反馈 ， 构 建 统一 集成 框架 ， 支 持 信 息 、 
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mos 
卓越 的 实践 者 


业务 流程 和 应 用 系统 的 整合 集成 ， 贯 通 多 层次 、 异 构 研 制 系统 之 间 的 企 
业 服 务 总 线 (ESB) 。 通 过 多 项 目 协同 平台 建设 ， 形 成 数字 化 神经 网 络 ， 
文 持 多 学 科 、 多 领域 协同 ， 支 持 跨 地 域 、 路 专业 的 资源 整合 和 集成 。 

















2. 倡导 业务 流程 优化 ， 推 进 管理 模式 转型 

在 企业 管理 方面 ,中航 工业 重点 加 强 综合 管理 、 生 产 运营 的 信息 化 ， 
通过 协同 办 公 系 统 实现 总 部 与 各 单位 之 间 、 各 单位 内 部 的 公文 流转 电子 
ths 统一 财务 账 务 管理 软件 ， 实 现 从 总 部 到 成 员 单 位 的 财务 管控 ， 组 建 
总 部 批 生产 管控 中 心 , 采用 数字 仪表 板 等 技术 实现 对 批 生产 的 有 序 调度 。 
生产 企业 开展 不 同 层次 的 生产 管理 系统 建设 ,梳理 管理 流程 ， 部 分 企业 
建设 企业 资源 规划 (ERP) 系统 ， 实 现 生产 资源 、 物 流 、 资 金 等 全 过 程 
可 视 、 可 监控 、 可 协调 。 

中 航 工 业 高 度 重视 管理 创新 ， 致 力 于 将 信息 化 融入 改善 组 织 结构 、 
改进 业务 流程 和 绩效 评估 等 管理 活动 中 ， 通 过 信息 化 促进 和 支持 业务 流 
程 的 标准 化 、 结 构 化 和 自动 化 ， 为 企业 管理 提供 新 的 方法 、 新 的 工具 和 
新 的 环境 。 面 对 复杂 多 变 的 经 营 环 境 ， 中 航 工业 推进 精益 生产 、6c、 能 
力 成 熟 度 、 多 项 目 管理 等 多 种 先进 管理 手段 的 广泛 应 用 。 在 推动 管理 创 
新 的 过 程 中 ， 抓 住 多 种 管理 方法 的 流程 主导 共性 ， 以 业务 流程 为 主线 搭 
建 穿越 价值 链 的 平台 ， 推 动 整 个 组 织 的 流程 设计 与 改进 优化 ， 提 升 流程 
质量 和 效益 。 企 业 信 息 化 以 管理 变革 为 基础 ， 管 理 变 革 以 信息 化 为 支撑， 
建立 多 种 管理 工具 综合 协同 的 管理 体系 ， 实 现 技术 创新 与 管理 创新 的 协 
同 发 展 ， 如 图 9-58 所 示 。 

飞机 总 装 移动 生产 线 建 设 是 管理 技术 、 工 业 技 术 与 信息 技术 综合 融合 
的 范例 ， 是 飞机 总 装 生 产 方式 的 重要 创新 。 通 过 引入 标准 化 作业 、 供 应 链 
均衡 、 精 益 制造 等 管理 思想 ， 以 信息 技术 为 应 用 平台 , 优化 飞机 装配 流程 ， 
合理 划分 飞机 装配 工作 站 位 ， 建 立 多 条 飞机 总 装 移动 生产 线 。 在 移动 生 
线 的 建设 中 ， 突 破 飞 机 装配 过 程 中 定位 、 测 量 、 调 姿 、 校 准 等 关键 技术 ， 
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BPR/BPM 60 精益 生产 CMMI 

前 
> 组 织 设计 研制 过 程 研制 过 程 组 织 能 力 
流 、 
程 流程 的 流程 的 流程 的 流程 的 
hd 连贯 性 稳定 性 敏捷 性 成 熟 度 
共 
同 不 同 的 方法 或 工具 ， 共 同 的 基础 是 流程 
共同 的 目标 是 提升 流程 的 质量 和 效率 
7 实现 流程 的 结构 化 、 标 准 化 和 自动 化 
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图 9-58 基于 流程 的 多 种 现代 化 工业 管理 方法 融合 原理 和 架构 


集成 飞机 柔性 制造 、 自 动 化 装配 、 数 字 化 测量 等 先进 的 飞机 装配 技术 ， 建 
立 拉 动 式 的 生产 管理 模式 ， 从 而 大 幅 缩短 装配 周期 ， 实 现 均衡 生产 。 











3. 加 强 基 础 环境 建设 ， 保 障 两 化 融合 持续 深入 

网 络 基础 设施 初 具 规 模 。 中 航 工 业 建 设 覆盖 全 国 所 属 单位 的 企业 专 
用 网 络 ， 实 现 总 部 、 所 属 单位 之 间 的 互联 互通， 形成 安全 稳定 的 航空 区 
络 平台 。 大 部 分 单位 建立 了 覆盖 主要 业务 部 门 的 园区 网 络 ， 信 息 化 基础 
设施 有 了 较 大 的 扩充 ， 基 本 满足 型 号 研制 和 综合 管理 的 需要 。 
健全 信息 化 标准 体系 ， 推 动 统一 标准 。 中 航 工 业 建立 信息 化 标准 体 
系 框架 ， 已 编制 的 信息 化 标准 涵盖 行业 标准 、 产 品 标准 和 工程 项 目标 准 
等 多 个 层面 ， 涉 及 设计 、 制 造 、 综 合 管理 等 多 个 重点 领域 。 统 一 规范 信 
息 化 标准 管理 流程 ， 保 障 整 个 标准 体系 的 贯彻 和 实施 ， 从 而 保证 信息 系 
统 之 间 的 数据 共享 、 相 关 业 务 的 协同 运行 。 

重视 系统 安全 防范 ， 确 保 信 息 应 用 安全 。 中 航 工业 从 提高 安全 防范 意 



































mos 
卓越 的 实践 者 





WR, 优化 安全 技术 手段 、 加 强 网 络 防护 措施 .规范 信息 安全 行为 等 方面 着 手 ， 
根据 国家 有 关 法 规 和 标准 的 要 求 ， 建 设 信 息 安全 体系 ， 显 车 提高 基础 网 络 
和 重要 信息 系统 的 安全 防护 水 平 ， 全 面 加 强 信息 安全 管理 能 力 ， 实 现 信息 
化 水 平和 信息 安全 水 平 的 同步 提升 ， 促 进 信 息 化 与 信息 安全 的 协调 发 展 。 






































4. 建设 科学 的 IT 治理 体系 ， 确 保 两 化 融合 有 序 推进 

建立 科学 的 信息 化 推进 方法 论 体系 。 中 航 工业 从 战略 高 度 认 识 信息 
化 的 重要 作用 ， 将 信息 化 作为 企业 的 重要 能 力 和 发 展 动力 。 基 于 先进 的 
管理 思想 ， 总结 形成 一 套 信息 化 推进 方法 论 ， 以 “统一 领导 、 统 一 规划 、 
统一 标准 、 统 一 考评 ”为 重要 措施 ， 以 流程 再 造 和 组 织 优化 为 抓 手 ， 重 
视 业 务 流程 再 造 ， 强 化 信息 化 与 业务 的 融合 ， 指 导 信 息 化 实践 ， 建 立信 
息 化 最 佳 实践 推广 和 复制 机 制 ， 积极 倡导 单位 之 间 建 立 共 建 、 共 享 和 共 
赢 的 信息 化 业务 协作 关系 ， 不仅 达 到 信息 化 应 用 水 平 的 整体 快速 提升 ， 
而 且 促 进 跨 单位 的 管理 知识 转移 和 先进 管理 理念 的 传播 。 

建立 高 效 的 组 织 保障 体系 。 中 航 工业 建立 完善 的 信息 化 组 织 体系 和 
首席 信息 官制 度 ， 组 建 专业 的 信息 化 技术 支撑 机 构 。 各 级 领导 在 战略 上 
高 度 重 视 信 息 化 ， 一 把 手 亲 自 规划 信息 化 方向 ， 健 全 信息 化 组 织 管理 和 
工作 机 制 ， 为 信息 化 建设 提供 保障 条 件 。 按 照 企业 架构 理论 开展 信息 化 
规划 工作 ， 设 计 全 集团 的 业务 架构 和 IT 架构 模型 ， 在 做 好 顶层 设计 的 
基础 上 ， 指 导 各 级 单位 基于 规划 制订 年 度 信息 化 建设 计划 ， 统 一 组 织 实 
施 。 中 航 工 业 成 立 以 金 航 数码 公司 为 中 心 的 信息 化 支撑 机 构 ， 培 养 锻炼 
一 支 由 业务 人 员 与 信息 技术 人 员 共 同 组 成 的 信息 化 专业 队伍 ， 为 信息 化 
提供 重要 的 人 才 保障 。 健 全 的 信息 化 治理 体系 实现 全 集团 信息 化 “一 盘 
棋 ”， 确 保 信息 化 的 可 持续 发 展 。 

推进 信息 化 达标 工作 ， 加 强 信 息 化 绩效 考核 。 中 航 工 业 按 照 单位 的 
主 营业 务 特 点 将 企业 类 型 分 为 设计 、 制 造 、 设 计 与 制造 、 基 础 研究 、 试 
验 鉴 定 、 维 修 、 服 务 共 七 类 ， 分 别 建 立 独 具 特 色 的 信息 化 水 平 评价 指标 
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体系 ， 并 根据 信息 化 推进 策略 按 年 度 进行 调整 。 通 过 信息 化 评价 和 达标 
工作 ， 使 信息 化 推进 形成 计划 、 执 行 、 评 佑 、 考 核 、 改 进 的 闭环 系统 ， 
同时 将 评价 结果 纳入 企业 经 营业 绩 考 核 体 系 ， 强 化 信息 化 推动 力 。 信 息 
化 达标 工作 有 效 保证 信息 化 规划 的 贯彻 落实 ， 保 证 信息 化 管理 制度 的 执 
行 到 位 ， 保 证 标准 规范 的 有 效 实 施 。 











航空 工业 “两 化 ”融合 的 趋势 


随 着 航空 工业 信息 化 推进 至 攻坚 阶段 ，“ 两 化 ”融合 吸 需 在 广度 和 
深度 上 进一步 拓展 ， 向 产品 全 生命 周期 、 企 业 全 业务 流程 和 产业 全 价值 
链 全 面 履 盖 ， 进 行 体系 性 的 突破 和 深化 迫在眉睫 ， 通 过 组 织 创 新 、 管 理 
创新 和 技术 创新 , 构建 完善 的 航空 工业 “两 化 ”深度 融合 理论 和 工程 体系 ， 
不 断 推进 航空 产业 转型 升级 ， 持 续 优 化 航空 工业 发 展 模式 。 





1. 构筑 航空 e-Engineering (E TE) 体系 ,推动 形成 “两 化 
融合 新 态势 

航空 工业 是 高 端 制造 业 的 代表 ， 西 方 国家 为 避免 高 端 制 造 业 的 空心 
化 , 降低 金融 危机 的 影响 , 力 保 高 端 制造 业 的 领先 地 位 , 推动 “再 工业 化 ” 
战略 。 通 过 新 技术 应 用 研究 计划 ， 创 立 和 普及 新 型 的 设计 方法 ， 共 享 制 
造 产业 升级 的 技术 基础 设施 ， 支 持 高 端 制造 业 的 创新 。 西 方 国家 推行 的 
“再 工业 化 ”不 是 传统 工业 化 的 回归 ， 而 是 重点 发 展 包 含 航空 工业 在 内 
的 高 端 、 高 附加 值 制造 业 ， 综 合 应 用 计算 机 集成 制造 、 和 柔性 制造 、 敏 捷 
制造 ,虚拟 制造 .绿色 制造 等 众多 先进 制造 模式 ,推动 产业 结构 转型 升级 ， 
并 促进 生产 方式 的 变革 。 

为 保证 我 国航 空 工业 在 与 世界 发 达 国 家 航空 企业 竞争 中 处 于 不 败 之 
地 ， 将 从 航空 产品 的 技术 创新 和 “两 化 ”融合 两 个 方向 ， 重 塑 航空 产品 
的 科研 生产 和 服务 体系 ， 其 中 建立 航空 工业 的 e-Engineering 是 关键 ， 见 















































图 9-59, 
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卓越 的 实践 者 
航空 自主 创新 及 产品 开发 能 
原始 创新 引进 消化 、 集成 创新 航空 工 
吸收 再 创新 - 
tr 产品 总 体 i re 
科技 攻关 引进 国际 先进 ， 产品 总 体 设计 
成 熟 技术 一 
预先 研究 产品 总 体 集 成 
加 强国 际 航空 为 客户 提供 
探索 研究 技术 合作 产品 品牌 推广 优质 和 独特 
的 航空 产品 
= = = 建立 自主 创 
研究 E 支持 新 为 主 的 技 
与 开发 与 制造 与 服务 术 创新 体系 
虚拟 化 网 络 化 一 体 化 
建造 前 飞行 智能 制造 协同 服务 
a 建立 基于 价 
主 设计 主 集成 OEM 
T - 值 链 的 集成 
分 包 设 计 分 承 制 服务 网 络 制造 网 络 
为 客户 提供 
组 织 变革 业务 流程 管理 | | 《IT 治理 体系 优质 的 支持 
和 管理 创新 与 服务 
变革 企业 治理 架 | | | | 流程 结构 化 . 标 T m 
va, snare | | | 准 化 和 自动 化 | | MESSER 
R A 优秀 的 企业 
专业 整合 ， 流程 优化 建立 组 织 和 品牌 和 企业 
构建 能 力 单元 和 再 造 管理 保障 机 制 文化 
航空 工业 “两 化 ”融合 推进 体系 











图 9-59 航空 工业 e-Engineering 的 基本 构想 








在 产品 研发 环节 ， 航 空 工业 通过 “两 化 ”融合 以 实现 飞行 器 “建造 
前 飞行 ”为 目标 ， 并 满足 主 设计 和 分 包 设计 协同 开展 产品 研发 的 目标 ，; 
在 生产 制造 环节 ， 针 对 航空 工业 逐步 形成 的 主 集 成 一 分 承 制 模 式 ， 以 达 


成 构建 网 络 化 智能 人 








判 造 体 系 为 目标 开展 ， 在 服务 领域 ， 构 建 集 成 制造 商 
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与 服务 网 络 联合 支持 的 一 体 化 协同 服务 平台 。 通 过 产品 全 生命 周期 主要 
阶段 研发 手段 和 平台 的 变革 ， 促 进 产品 的 研发 创新 过 程 。 

在 “两 化 ”融合 的 推进 体系 上 ， 以 组 织 变 革 和 管理 创新 为 前 提 ， 以 业 
务 流 程 管理 为 核心 ， 以 开 治理 体系 为 支撑 ， 形 成 全 面 同 步 导 入 信息 技术 和 
管理 创新 举措 的 行动 组 合 ， 构 成 适合 航空 工业 特点 的 信息 化 推进 之 路 。 














2. 面向 航空 装备 敏捷 研制 需求 ， 基 于 专业 化 优异 中 心 (COE) 
体系 建设 航空 工业 开放 式 制 造 和 集成 网 络 

未 来 航空 工业 的 “两 化 ”深度 融合 要 与 国家 优化 航空 产业 布局 相 结 
合 ， 充 分 考虑 航空 工业 产业 链 长 ， 配 套 关 系 复杂 ， 军 民 结 合 ， 以 及 人 研发、 
制造 和 服务 跨 地 域 等 特征 ， 从 优化 航空 产业 布局 、 探 索 航 空 工业 发 展 的 
体制 和 机 制 人 手 ， 进 行业 务 模式 和 业务 流程 创新 ， 走 出 一 条 具有 中 国 特 
色 的 航空 工业 “两 化 ”融合 之 路 。 

在 航空 研制 和 生产 领域 ，COE 作为 一 个 完整 的 、 针 对 具有 具体 产品 
对 象 全 生命 周期 的 ,综合 相关 能 力 、 知 识 和 资源 ， 实 现 流 程 驱动 的 新 型 
组 织 架 构 , 逐步 被 广泛 认同 和 开展 典型 应 用 。 美国 联邦 航空 管理 局 (FAA) 
构建 COE 体系 开展 商用 太空 运输 系统 (COMSTAC) 研究 ， 通 过 构建 由 
联邦 机 构 、 大 学 和 工业 界 研究 人 员 联 合 协作 组 织 ， 使 得 分 布 于 美国 的 多 
家 机 构 发 挥 各 自 专业 优势 ， 共 同 开展 COMSTAC 研究 工作 ， 成 功 实现 利 
用 共享 资源 、 杠 杆 资金 和 汇集 人 才 等 方式 改善 航空 业 研 发 能 力 和 水 平 。 
空中 客车 公司 的 COE 组 织 方式 被 公认 为 比较 成 功 的 飞机 零 部 件 生产 组 织 
KER, BEI COE 充分 整合 空 客 各 个 工厂 的 技术 、 人 才 和 生产 资源 ， 从 
零 部 件 设计 一 直 延 伸 到 质量 检测 ， 实 现 了 专业 化 飞机 部 件 生产 。 

目前 ， 中 航 工业 正在 布局 和 构建 体系 完整 的 COE， 进 行 专业 化 整合 ， 
以 逐步 建立 创新 型 的 研制 .生产 体制 和 业务 流程 ,全 面 提升 航空 产品 的 研制 、 
生产 能 力 。 基 于 COE 按 产 品 相近 和 专业 相似 的 原则 ， 集 中 共性 资源 ， 构 建 
产品 某 一 类 型 部 件 或 工程 某 一 价值 环节 的 高 品质 、 低 成 本 和 高 效能 业务 单 


















































mos 
卓越 的 实践 者 


元 体系 ， 模 块 化 地 构建 航空 产品 的 研制 、 生 产 和 服务 的 集成 网 络 。 

面向 专业 化 COE 的 信息 化 协同 平台 开展 “两 化 ”深度 融合 是 航空 
工业 信息 化 建设 模式 之 一 。 航 空 工业 正在 突破 传统 “一 三、 一 所 、 一 地 
区 ”的 研制 模式 ,实现 向 现代 化 的 多 三 所 、 跨 地 域 联合 发 展 转变 。 信 息 
化 将 构建 和 完善 航空 产品 工程 设计 、 数 值 仿真 、 制 造 过 程 仿真 、 人 机 工 
程 、 飞 行 仿真 和 数字 化 体验 为 一 体 的 、 业 务 流程 协同 的 信息 化 应 用 体系 ， 
将 产品 总 装 COE 和 部 件 COE 基于 广义 虚拟 企业 的 理念 进行 供应 链 集成 ， 
形成 网 络 化 制造 的 新 型 航空 工业 体系 。 























3. 航空 信息 化 体系 向 产品 全 生命 周期 、 企 业 全 业务 流程 和 产业 
全 价值 链 推进 

航空 产品 的 全 生命 周期 包括 预先 研究 、 方 案 论 证 、 详 细 设计 、 试 验 
验证 、 试 制 试飞 、 生 产 制造 、 交 付 和 售后 服务 等 过 程 。 通 过 多 年 的 信息 
化 建设 ， 中 航 工 业 在 工程 数字 化 研制 和 数字 化 制造 方面 取得 了 令 人 瞩目 
的 成 效 。 但 在 产品 全 生命 周期 的 两 端 ， 即 产品 的 快速 概念 设计 和 服务 领 
域 尚 存在 着 信息 化 应 用 的 短 板 。 航 空 产品 的 快速 概念 设计 环节 信息 化 手 
段 的 不 足 ， 给 产品 发 展 规划 决策 带 来 很 大 制约 ， 需 要 大 力 加 强 和 重点 突 
破 。 中 航 工 业 正 在 面向 航空 产品 的 全 谱系 ， 构 建 和 完善 飞机 、 发 动机 和 
机 载 系统 的 总 体 快速 概念 设计 环境 ， 实 现 设 计 活 动 的 流程 化 、 模 板 化 。 
基于 IT 应 用 使 各 类 知识 一 一 经 验 、 规 则 、 模 型 、 标 准 和 方法 等 ， 艇 人 
流程 之 中 ， 达 到 知识 的 共享 、 传 播 、 使 用 环节 都 体现 于 流程 ， 从 而 真正 
实现 知识 工程 。 在 产品 生命 周期 前 端的 需求 定义 阶段 、 以 及 后 端的 使 用 、 
服务 方面 ， 建 立 与 用 户 共享 的 需求 管理 、 项 目 管理 、 产 品 样机 、 交 互 式 
技术 手册 和 维修 备件 等 信息 平台 ， 一 方面 实现 航空 产品 支持 和 服务 要 求 
在 需求 定义 、 项 目 管理 和 产品 研发 方面 的 多面 贯彻 和 实施 ， 男 一 方面 航 
空 产 品 交付 后 在 维修 服务 过 程 中 发 挥 关 键 作 用 。 

“两 化 ”融合 的 另 一 个 主 战 场 是 管理 领域 。 管 理 的 敏捷 化 、 精 细 化 
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和 精益 化 是 当前 航空 工业 发 展 面临 的 重大 主题 。 信 息 化 要 与 管理 提升 和 
组 织 再 造 紧 密 结 合 。 从 微观 角度 来 看 ， 所 有 的 活动 都 体现 为 流程 ， 信 息 
化 的 核心 是 “e 化 流程 ”: e 化 的 前 提 是 业务 流程 梳理 和 优化 一 一 业务 
流程 的 显 性 化 结构 化 和 标准 化 ; 其 后 才 是 通过 IT 技术 达到 e 化 业务 一 一 
业务 流程 的 电子 化 和 自动 化 ， 其 中 这 两 个 过 程 不 断 迭 代 、 交 互 增加 。 管 
理 信息 化 重 在 业务 流程 持续 改进 ， 为 各 类 管理 业务 提供 信息 化 平台 ， 逐 
步 通过 数据 、 应 用 和 流程 的 集成 以 及 企业 服务 总 线 (ESB) 的 搭建 ， 实 
现 信息 化 应 用 对 管理 业务 流程 的 全 覆盖 。 

航空 产品 结构 层次 多 、 产 业 链 长 决定 了 需要 国民 经 济 多 个 产业 的 共 
同 协作 。 航 空 工业 均 采 用 “ 主 集 成 商 一 承 制 商 ” 的 产业 发 展 模式 ， 建 立 
基于 供应 链 协同 的 动态 企业 联盟 。 为 了 有 效 整 合资 源 ， 实 现 协作 ， 迫 切 
需要 围 着 动态 企业 联盟 建立 扩展 至 上 下 游 的 全 产业 链 的 信息 化 体系 。 信 
息 网 络 是 虚拟 企业 运行 的 技术 基础 ， 建 立 广 域 的 敏捷 制造 环境 ， 利 用 现 
代 信 息 技术 将 各 种 成 熟 的 设计 技术 与 制造 技术 进行 集成 ， 并 将 现 有 的 各 
种 制造 设备 的 生产 能 力 通过 网 络 有 效 地 集成 ， 为 所 有 参与 航空 产品 研制 
方 和 服务 方 提供 协同 环境 ， 是 未 来 航空 工业 信息 化 发 展 的 重要 方向 。 









































航空 工业 “两 化 ”融合 的 愿景 


面 对 市 场 需求 的 不 断 变 化 ， 需 要 展现 出 灵活 性 、 应 变性 和 高 度 统一 
的 组 织 适应 能 力 。 按 照 流 程 导向 的 原则 ， 对 企业 流程 进行 重新 设计 ， 使 
管理 结构 与 业务 流程 协调 一 致 。 运 用 “企业 计算 方法 ” 业务 流程 管 
理 系 统 (BPMS) ， 达 到 企业 业务 流程 的 建 模 、 仿 真 、 评 佑 以 及 流程 应 
用 过 程 的 执行 .监控 .交互 和 控制 .特别 是 通过 建 模 理解 企业 系统 的 行为 ， 
通过 仿真 研究 和 预测 企业 系统 的 未 来 动态 ， 最 终 建 造 一 种 全 新 的 企业 管 
理 方法 和 模式 一 一 “企业 飞行 模拟 器 ”。 

基于 “ 云 ” 概 念 的 虚拟 企业 联盟 的 出 现 带 来 了 价值 链 协同 的 创新 。 新 
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型 的 虚拟 企业 将 是 建立 在 以 信息 基础 设施 虚拟 化 、 软 件 应 用 SaaS 化 之 上 的 
企业 联盟 体 。 首 先 ， 每 个 企业 都 是 数字 企业 ， 即 企业 内 外 部 业务 都 实现 了 
业务 流程 的 电子 化 和 自动 化 ， 达 到 整个 企业 的 数字 化 经 营 管理 ， 包 括 在 企 
业内 部 以 及 与 客户 、 服 务 商 和 供应 商 之 间 的 无 颖 信息 集成 ， 其 次 ， 企 业 联 
盟 之 间 ， 通 过 信息 技术 手段 实施 敏捷 的 并 行 工程 ， 从 而 达到 企业 之 间 的 有 
效 资 源 整 合 和 高 效 协 同 。 这 样 将 区 别 于 传统 联盟 方式 的 虚拟 企业 ， 使 得 在 
当今 快速 、 多 变 的 市 场 与 技术 环境 中 ， 获 取 越 来 越 大 的 竞争 优势 。 

未 来 企业 的 发 展 趋势 是 流程 企业 与 虚拟 企业 的 结合 体 ， 将 充分 应 用 物 
联网 、 云 计算 、 社 会 性 网 络 服务 (SNS) 等 新 一 代 的 信息 技术 ， 实 现 更 加 
高 效 的 协同 创新 。 利 用 物 联 网 提高 企业 生产 、 物 流 自动 化 和 智能 化 程度 ; 
利用 云 计 算 平 台 有 效 解决 数值 模拟 、 虚 拟 仿真 、 工 业 设计 等 所 需 超大 规模 
计算 能 力 的 问题 利用 SNS 达 成 与 合作 伙伴 的 高 效 协同 .对 客户 的 敏捷 响应 。 

“十 三 五” 期间， 中航 工业 处 于 发 展 方式 的 战略 转型 期 和 “两 化 ” 
融合 的 战略 机 遇 期 ， 加 强 数 字 化 应 用 、 推 进 业 务 流程 管理 、 强 化 产业 链 
协同 是 中 航 工业 “两 化 ”深度 融合 工程 体系 的 重要 方面 。 中 航 工 业 正 在 
不 断 推 进 产业 信息 化 , 开展 流程 企业 、 虚 拟 企业 等 新 型 的 企业 模式 探索 , 
促进 协同 创新 ， 努 力 实现 打造 “信息 化 航空 ”的 宏伟 目标 。 


























9.8 中 航 工业 自控 所 : 立足 流程 再 造 ， 推 进 协同 变 





中 航 工 业 西 安 飞 行 自动 控制 研究 所 〈 简 称 中 航 工业 自控 所 ) 不 仅 是 
我 国航 空 工业 飞行 控制 、 惯 性 导航 两 大 专业 的 研究 发 展 中 心 ， 也 是 我 国 
导航 、 制 导 与 控制 (GNC) 领域 占 技 术 主 导 地 位 的 高 科技 研究 所 。 

TER, 自控 所 实现 了 由 单纯 科研 型 向 和 科研、 生产、 经 营 型 的 转变 ， 
产品 不 仅 履 盖 了 几乎 所 有 航空 机 型 和 导弹 ， 并 向 航天 、 航 海 、 兵 器 等 领 
域 扩展 ， 自 控 所 的 管理 水 平 、 资 产 运 营 效 率 行 业 领 先 ， 科 研 生 产 收 入 以 
年 均 超 过 40% 的 幅度 持续 快速 增长 。 而 这 些 成 绩 的 取得 ， 缘 与 自控 所 
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持续 不 断 地 深化 推进 以 流程 为 主导 的 协同 管 开 





管理 变革 和 战略 转型 的 路 径 选 择 


进入 新 世纪 ， 经 济 全 球 化 趋势 加 速 、 客 户 需 求 多 样 化 、 产 品 生命 周 
期 缩短 、 市 场 竞 争 不 断 加 剧 ， 自 控 所 面临 着 前 所 未 有 的 复杂 多 变 的 经 营 
环境 。 与 此 同时 ， 企 业 自 身 快 速成 长 的 渴望 与 基业 长 青 的 诉求 ， 与 外 前 
战略 环境 共同 交织 ， 合 力 推动 自控 所 从 2001 年 起 踏 上 一 条 以 管理 变 草 
为 主旋律 的 战略 转型 之 路 。 

在 战略 转型 的 十 年 间 ， 自 控 所 突破 原 有 管理 思维 定 势 ， 顺 应 外 部 环 
境 变化 ， 从 流程 再 造 人 手 ， 以 流程 优化 为 主导 ， 以 企业 IT 为 支撑 ， 以 
资源 整合 为 突破 ， 实 施 了 从 流程 再 造 到 组 织 再 造 的 协同 变革 ， 加 速 实现 
了 从 传统 研究 所 向 高 科技 企业 的 战略 转型 。 

回顾 、 解 析 自 控 所 持续 至 今 的 管理 变革 历程 ， 可 以 发 现 其 遵循 着 循 
序 渐进 的 规律 ， 依 次 跨越 了 组 织 心 理 系统 变革 、 组 织 生理 系统 变革 、 组 
织 结构 系统 变革 和 协同 变革 四 个 阶段 ， 如 图 9-60 所 示 。 

(1) 组 织 心理 系统 变 草 阶段 ,文化 是 组 织 的 “心理 系统 ”变革 初 期 ， 



























































A 
工艺 信息 协同 变革 

Z | 生产 订单 

组 织 结构 系统 变革 

度 

组 织 生理 系统 变革 
组 织 心 理 系统 变革 
P» 
2001 2002 ee 2010 时 间 (4) 


图 9-60 自控 所 管理 变革 的 四 个 阶段 
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首先 在 全 员 “ 心 理 ” 层 面 推动 文化 变革 。 通 过 树立 愿景 ， 典 型 示范 ， 使 
干部 、 员 工 在 思想 上 对 变革 从 “ 惧 变 ”到 “ 求 变 ”， 通过 系统 思维 导入 ， 
建立 系统 思维 、 流 程 思考 、 团 队 工 作文 化 ， 引 导 员 工 参 与 变革 。 

(2) 组 织 生理 系统 变革 阶段 。 流 程 是 组 织 的 “生理 系统 ”。 通 过 
梳理 流程 , 优化 再 造 流 程 , 重建 高 效 的 业务 流程 和 流程 体系 ,提高 组 织 “ 生 
里 系统 ”的 活力 ， 夯 实 管理 基础 。 

(3) 组 织 结构 系统 变革 阶段 。 机 构 是 组 织 的 “结构 系统 ”。 在 实 
现 流程 管理 的 基础 上 实施 组 织 结构 的 拆 分 、 整 合 ， 通 过 “外 科 手 术 ” 提 
高 组 织 “结构 系 统 ” 与 流程 体系 的 匹配 程度 。 

(4) 协同 变革 阶段 。 在 流程 管理 主导 下 ， 以 战略 导向 为 依据 制定 
管理 创新 的 工作 目标 、 统 筹资 源 和 配置 工具 ， 实 现 多 种 工具 协同 变革 、 
综合 创新 ， 系 统 性 提升 组 织 的 战略 执行 能 力 。 






































流程 再 造 开 局 管理 变革 之 旅 


任何 组 织 变革 都 要 遭受 上 昌 有 文化 阻挠 ， 并 都 需要 先进 文化 的 支持 ， 
自控 所 亦 然 。 遵 循 着 “先进 理念 导入 一 一 典型 示范 推进 一 一 统一 工具 方 
法 一 一 形成 流程 体系 ”的 变革 推进 路 线 ， 自 控 所 的 管理 变革 协奏曲 由 流 
程 再 造 拉 开 惧 幕 。 

先进 理念 导入 。 在 变革 之 初 ， 针 对 SPR, WEAR ANE” 
的 事业 单位 员工 思想 意识 通病 ， 以 及 传统 型 职能 组 织 重 职能 轻 流程 的 特 
点 ， 自 控 所 首先 导入 系统 思维 ， 引 导 员 工 跳出 只 关注 自己 岗位 或 部 门 职 
责 的 思维 局 限 ， 转 而 关注 个 人 、 部 门 在 产品 生产 价值 链 中 的 地 位 、 作 用 
和 价值 ， 认 同 “一 个 组 织 是 一 个 整体 ， 一 项 业务 是 一 种 流程 ”， 认 识 到 
部 分 结果 好 并 不 等 于 企业 整体 好 , 在 全 员 思 想 意 识 领 域 树立 “全 流程 观 ”， 
从 而 完成 了 流程 再 造 准备 阶段 的 工作 。 

培育 团队 文化 。 管 理 变革 要 快速 推进 ， 并 实现 低 成 本 和 高 回报 ， 很 
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大 程度 上 取决 于 变革 的 主体 一 一 企业 员工 对 变革 的 认同 、 理 解 和 参与 。 
尤其 对 于 以 信息 化 建设 为 驱动 的 业务 流程 再 造 ， 要 实现 全 流程 最 优 ， 就 
必须 重视 路 部 门 团 队 合作 。 自控 所 在 启动 流程 再 造 的 同时 , 大 力 培育 “ 系 
统 思考 ， 团 队 工 作 ” 的 文化 氛围 ， 强 调整 体 作用 ， 不 树立 权威 ;倡导 团 
队 工作 , 不 突出 个 人 , 提炼 出 “失败 的 团队 中 不 会 有 成 功 的 个 人 ”、“ 部 
门 利益 最 大 化 并 不 等 于 整体 利益 最 大 化 ”和 “ 视 扯皮 为 一 种 耻辱 ”的 协 
同文 化 ， 推 动 全 员 向 管理 变革 的 整体 目标 聚焦 。 

典型 示范 推进 。 事 实 是 促使 全 员 观 念 转变 最 有 力 的 教材 。 自控 所 注 
重 案 例 总 结 与 积累 ， 把 简单 易 行 的 成 功 试点 项 目 拍 成 20 多 部 案例 教材 
电视 片 ， 简 明 传 神 地 教育 广大 员工 : 要 站 在 全 流程 高 度 ， 用 流程 视角 来 
审视 每 一 项 工作 ， 只 有 不 断 用 “Why” 来 拷问 、 推 裔 每 一 个 环节 ， 才 能 
接近 流程 的 最 优 境界 。 

统一 工具 方法 。 自 控 所 从 实践 中 总 结 出 一 整套 流程 分 析 、 改 进 和 效 
果 评 价 的 路 径 和 方法 ， 实 现 方法 论 的 统一 。 

(1) 流程 再 造 方法 : 流程 行 。 指 项 目 团队 从 结果 出 发 ， 沿 业务 流 
程 溯源 而 上 ， 了 人 解 真实 的 流程 ,查找 问题 的 原因 ， 拷问 备 个 环节 的 价值 。 

(2) 流程 改进 工具 : 实施 “三 化 ”， 即 电子 化 、 标 准 化 和 透明 化 。 

(3) 流程 评价 原则 : 流程 的 各 个 环节 必须 增值 , 流程 运行 要 高 效 。 

形成 流程 体系 。 在 全 所 运营 管理 的 各 业务 领域 ,持续 进行 流程 梳理 
和 优化 ， 构 建 出 由 9 大 类 、487 项 子 流程 构成 的 自控 所 流程 体系 ， 并 通 
过 企业 IT 使 流程 优化 的 成 果 得 以 巩固 。 目 前 ， 全 部 流程 均 已 实现 数字 
化 并 上 网 运行 。 

持续 推进 的 流程 再 造 ， 不 单 是 用 一 套 完整 的 流程 体系 简明 、 清 晰 地 
勾勒 出 自控 所 运营 管理 的 内 在 逻辑 ,更 为 自控 所 管理 变革 在 思维 、 方 法 、 
路 径 上 留 下 了 一 笔 受 用 无 穷 的 宝贵 财富 : 

(1) 思维 模式 一 一 系统 思维 ， 流 程 思 

(2) 方法 路 径 一 一 基于 流程 ， 用 事实 和 数据 说 话 。 
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(3) 行为 习惯 一 一 团队 协同 ， 顺 应 变化 ， 参 与 变革 。 

流程 再 造 为 自控 所 邑 开 了 管理 变革 之 门 ， 金 员 以 切身 体会 感受 到 管 
理 创新 为 企业 创造 价值 的 无 穷 潜力 和 魅力 ， 自 控 所 籍 由 流程 再 造 实现 了 
组 织 心理 变革 。 








基于 流程 的 多 种 管理 工具 的 协同 





自控 所 经 过 流程 再 造 的 实践 “洗礼 ”后 ， 开 始 放眼 在 世界 管理 
领域 寻找 各 种 适合 自身 需要 的 先进 管理 工具 和 方法 ， 各 取 所 长 ， 为 
我 所 用 。 

当今 时 代 是 管理 丛林 时 代 。 在 林林总总 的 管理 工具 和 方法 中 ， 流 程 
再 造 (BPR) 和 流程 管理 (BPM) 、 精 益生 产 (JIT) 、 六 西格玛 (60) 、 
能 力 成 熟 度 模型 (CMMI) 、 多 项 目 管理 等 得 到 广泛 的 应 用 。 这 些 管理 
工具 和 方法 ， 虽 然 各 自 具 有 不 同 的 理念 和 方法 ， 但 是 剥 去 外 壳 ， 共 有 的 
要 素 是 : 系统、 客户、 数据、 团队 、 学 习 ， 其 核心 是 流程 。 组 织 变革 通 
过 优化 设计 及 改进 组 织 ， 提 高 与 流程 的 匹配 程度 ，6 0 通过 减 小 流程 的 
波动 来 控制 产品 质量 ， 提 高 客户 满意 度 ， 精益 生产 通过 消除 流程 中 的 浪 
费 和 不 增值 环节 ， 提 升 流 程 的 效率 和 敏捷 性 ， 为 客户 创造 更 大 的 价值 ， 
CMMI 是 促进 软件 开发 流程 成 熟 度 提高 的 管理 方法 ， 借 用 其 思想 有 助 于 
提升 组 织 能 力 的 成 熟 度 水 平 …… 可 以 看 出 ， 流 程 是 所 有 管理 工具 和 方法 
的 共性 基础 ， 而 不 同 的 管理 工具 其 共有 目标 都 是 提升 流程 质量 和 效益 。 

当 更 多 管理 工具 被 拿 来 助力 企业 发 展 时 ， 自 控 所 又 面临 着 如 何 集成 
多 种 工具 与 方法 ， 实 现 企 业 整体 价值 链 绩效 最 大 化 的 新 间 题 。 问 题 的 核 
心 是 如 何 协同 ， 既 涉及 内 部 资源 配置 模型 的 设计 ， 又 包括 管理 创新 目标 
与 企业 整体 战略 的 同 轴 性 问题 。 

自控 所 引入 综合 平衡 计 分 卡 (IBSC) ， 依 靠 其 战略 统筹 作用 来 实 
现 各 种 管理 工具 的 协同 变革 、 综 合 创 新 。 具 体 做 法 上 ， 自 控 所 把 所 级 计 
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分 卡 下 的 改进 行动 项 目 与 各 种 管理 工具 的 阶段 应 用 目标 紧密 结合 ， 并 把 
重大 管理 改进 项 目 设计 为 KPI 指标 ， 以 便 进行 过 程 监控 和 效果 测评 。 通 
过 这 种 做 法 ， 实 现 了 战略 、 流 程 和 工具 应 用 在 组 织 内 部 的 统一 : 战略 目 
标的 实现 依靠 管理 改进 项 目 来 保障 ， 管 理 改进 项 目的 成 效 来 源 于 配置 具 
体 管理 工具 和 方法 对 流程 质量 和 效率 进行 提升 改善 ， 同时， 过 去 分 散 的 
管理 创新 目标 通过 KPI 的 链接 ， 与 企业 整体 战略 之 间 保 持 对 准 和 一 致 ， 
使 得 管理 创新 的 绩效 也 能 做 到 统一 测评 。 

战略 一 致 性 是 组 织 内 部 协同 变革 的 纵向 逻辑 ， 流 程 的 共性 是 多 种 管 
理工 具 并 行 发 挥 的 横向 纽带 。 纵 横 两 个 维度 的 交织 ， 黄 定 了 自控 所 基于 
流程 和 战略 的 协同 变革 基础 。 协 同 效应 犹如 水 到 渠 成 ， 企 业 运营 管理 各 
领域 流程 在 多 种 管理 工具 的 协同 作用 下 ， 从 显 性 到 优化 ， 甚 至 再 造 ， 自 
控 所 在 完成 组 织 心 理 变革 的 基础 上 实现 了 组 织 的 生理 变革 。 


















































案例 1: 某 系统 流程 精益 改进 





























这 是 一 个 流程 精益 改进 的 案例 ， 如 图 9-61Br. H5. HAHA 
实 的 流程 ， 分 析 各 个 环节 的 活动 ， 界 定 各 项 活动 的 价值 和 意义 。 其 次 ， 
遵循 精益 思想 ， 别 除 不 增值 环节 ， 整 合 优化 低 效率 环节 。 通 过 流程 精益 
改进 ， 减 少 了 2 个 环节 ， 减 少 了 人 力 21 人 次 ， 提 高 效率 37.576, 

案例 说 明 ， 企 业 生 产 流程 是 根据 当时 的 技术 、 设 备 、 人 员 、 生 产 数 
量 等 因素 设计 出 来 的 ， 并 随 着 上 述 因 素 的 变化 而 不 断 演 化 ， 结 果 是 流程 
变 得 越 来 越 复 杂 ， 运 行 成 本 越 来 越 高 ， 运 行 效率 越 来 越 低 。 因 此 ， 企 业 
流程 的 管理 或 再 造 ， 伴 随 着 企业 生存 的 每 一 天 ， 见 表 9-5, 








案例 2: Paha hi imo 





作 动 器 是 某 控 制 分 系统 的 重要 部 件 ， 配 套数 量 多 ， 其 产值 占 系 统 的 
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卓越 的 实践 者 
原 流程 配套 入 库 | 1 配套 准备 
Y 
生产 准备 
Y 改进 后 Y 
部 件 联 调 部 件 联 调 
三 防 处 理 | 2 
Y Y 
ipu | 3 RS fae 
按 系统 环 环 
EE ARIA [4 SENA uat 
Y Y Y 集中 测试 " 
性 能 测试 性 能 调试 | 5 性 能 调试 性 能 调试 
环境 试验 环境 试验 |6| ee 环境 试验 环境 试验 
验收 支付 验收 支付 | 7 验收 支付 专职 验收 交付 
图 9-61 某 系 统 调 试 流程 精益 改进 
表 9-5 流程 精益 改进 效果 
环节 原 流程 改进 后 节约 
配套 、 TRU. 人 员 因 素 造 成 准 库房 与 生产 准备 合并 
2 人 次 
l 备 延迟 AR 
2 三 防 处 理 在 三 个 部 门 间 往返 入 库 前 完成 三 防 处 理 5 人 次 
3 调试 人 员 和 设备 管理 员 参 加 设备 管理 人 员 完 成 3 人 次 
4 先 用 试验 件 调试 线路 板 是 高 质量 ， 直 接 调 试 4 人 次 
个 人 独立 作业 ,设备 易 冲 突 ， 小 组 集中 调试 ， 发 挥 4 人 次 
生产 不 均衡 造成 人 员 闲 置 团队 优势 和 个 人 特长 
6 个 人 独立 作业 ， 设 备 利用 率 低 三 班 倒 提高 效率 2 人 次 
7 各 自 提交 验收 , 没有 提交 标准 ， 专职 小 组 提交 ， 有 效 控 1 人 次 
容易 造成 二 次 提交 制 状态 ， 返 工 少 
。 由 于 该 作 动 器 结构 复杂 ， 装 调 难 度 大 ， 装 调 周 期 长 ， 成 为 系统 交付 








的 瓶 陆 。 为 了 满足 顾客 需要 ， 所 里 设 定 了 精益 改进 目标 : 装 调 周期 缩短 
到 15 天。 项目 团队 描述 出 了 作 动 器 装 调 交 付 的 价值 流程 图 ( 见 图 9-62) , 
从 中 可 以 清楚 地 看 出 导致 装 调 周期 长 的 原因 ， 一 是 配套 返修 ， 二 是 各 个 
环节 (清洗 、 闭 调 、 调 试 、 检 验 、 调整 人 库 ) 节拍 差异 较 大 , 长 的 15 小 时 ， 





短 的 4 小 时 。 在 解决 了 配套 返修 问题 后 


的 问题 。 


， 研 究 解决 了 各 个 节拍 差异 较 大 
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C/T 197.5h 


29-62 ” 装 调 交 付 的 价值 流程 图 


案例 说 明 ， 流程 中 活动 节拍 的 均衡 度 对 流程 周期 有 很 大 的 影响 。 流 
程 周期 的 缩短 基于 每 个 活动 工作 时 间 的 缩短 。 活 动 节拍 的 不 均衡 是 造成 
等 待 的 重要 原因 ， 也 制约 着 流程 周期 的 缩短 ， 如 图 9-63 所 示 。 精 益 优化 
前 后 装 调 各 环节 的 节拍 均衡 度 对 比 ， 如 图 9-64 所 示 。 通 过 减 小 活动 节拍 
的 均衡 差 ， 就 会 提高 工作 流 的 流动 速度 ， 缩 短 流 程 周 期 。 























案例 3: 多 项 目 管理 


长 期 以 来 ， 自 控 所 技术 研发 按照 “ 串 行 ”模式 进行 组 织 ， 形 成 各 项 
HIAR, 设备 相对 独立 的 “人 简 仓 式 ” 人 研发 管理 模式 。 随 着 研发 任务 增多 ， 
项 目 组 数量 随 之 增多 ， 压 加 式 规 模 扩 展 导致 人 员 、 设 备 的 膨胀 ， 而 研发 
效率 却 仍 达 不 到 预期 。 为 了 降低 资源 重复 投入 、 提 升 研 发 效率 ， 自 控 所 
采用 了 多 项 目 管理 来 改善 项 目 间 的 有 效 协 调和 资源 配置 能 力 ， 以 “项 目 
复 ” 划 分 形成 项 目 研 发 组 。“ 项 目 复 ”以 核心 技术 和 关键 部 组 件 共享 为 
原则 ， 首 先 开发 出 一 种 典型 产品 ， 在 此 基础 上 根据 不 同 的 用 户 需求 进行 











第 9 章 
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精益 优化 前 作 动 器 装 调 周期 ( 25 天 ) 


日 历时 间 ( 30 天 ) 


精益 优化 后 作 动 器 装 调 周期 ( 15 天 ) 
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日 历时 间 ( 30 天 ) 


图 9-63 ”精益 优化 前 后 作 动 器 装 调 周期 对 比 






























































精益 优化 前 作 动 器 装 调 活动 节拍 精益 优化 后 作 动 器 装 调 活动 节拍 


29-64 ”精益 优化 前 后 装 调 各 环节 的 节拍 均衡 度 对 比 
适应 性 改 型 ， 形 成 系列 化 产品 。 以 惯 导 系 统 为 例 ， 典 型 产品 包括 挠 性 乎 
台 惯 导 、 挠 性 捷 联 惯 导 、 激 光 捷 联 惯 导 、 光 纤 捷 联 航 姿 。 这 四 种 产品 在 
、 人 性 能 、 成 本 上 有 着 不 同 的 市 场 定 位 ， 每 一 种 产品 在 开发 出 原型 机 
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后 ， 在 实际 应 用 中 根据 不 同 机 型 的 使 用 要 求 ， 进 行 组 合 方案 、 软 件 模 型 、 
机 械 电 器 接口 等 适应 性 设计 ， 已 经 派生 出 50 多 种 型 号 产品 。 多 项 目 管 
理 实施 路 径 ， 如 图 9-65 所 示 。 

多 项 目 管理 的 核心 是 研发 组 织 如 何 将 项 目 联系 起 来 ， 形 成 技术 共享 
平台 。 自 控 所 在 管理 实践 中 总 结 出 四 个 环节 的 技术 共享 、 知 识 重用 。 

(1) 平台 项 目 开发 。 针 对 新 品种 的 原型 机 开发 ,一 是 承接 人 研究 中 
心 的 概念 、 原 理 和 基础 研究 成 果 ， 二 是 借鉴 本 专业 的 研发 经 验 。 

(2) 并 行 技术 转移 。 多 个 平台 项 目 在 并 行 研发 过 程 中 ， 同 类 关键 
技术 在 项 目 间 的 移植 借用 。 

(3) 接力 式 技术 转移 。 在 基础 平台 项 目 开发 完成 后 ， 进 行 产 品 的 
谱系 扩展 ， 利 用 基础 平台 设计 ， 派 生出 多 个 平台 项 目 。 

(4) 设计 改进 机 型 。 利 用 已 有 的 项 目 平台 , 通过 少量 微小 的 改动 ， 
Ts JE Wy mis o 

项 目 间 大量 的 技术 共用 ， 提 高 了 知识 重用 度 ， 极 大 地 释放 了 共享 资 

































































用 户 需求 /技术 发 展 用 户 需求 /技术 发 展 
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应 用 项 目 组 A || 应 用 项 目 组 B || 应 用 项 目 组 C 
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A B C D 
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特有 研发 内 容 — 
m 通用 研发 内 容 基础 支撑 技术 























图 9-65 多 项 目 管理 实施 路 径 
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源 效 能 ， 在 满足 技术 专业 化 发 展 的 同时 ， 又 具备 了 快速 满足 客户 需求 的 
市 场 应 变 能 力 ， 实 现 了 技术 研发 与 产品 开发 的 “两 不 误 ”。 


以 COE 为 核心 的 组 织 再 造 








流程 再 造 使 企业 的 “软件 ”不 断 趋 于 优秀 。 但 是 , 流程 要 穿越 组 织 ， 
不 匹配 的 组 织 结 构 会 造成 流程 中 的 信息 和 物流 在 部 门 之 间 进 行 不 必要 流 
转 ， 从 而 降低 了 运行 效率 ， 加 大 了 管理 成 本 。 因 此 ， 业 务 流程 绩效 的 进 
一 步 提 高 不 仅 要 有 优秀 的 “软件 ”， 也 需要 有 合理 的 “硬件 ”。 换 言 之 ， 
流程 管理 的 深入 必然 引发 组 织 结构 的 变革 。 

长 期 事业 制 单位 的 运行 惯性 ， 让 自控 所 更 多 地 关注 技术 上 的 创新 ， 
却 很 少 关 注 组 织 结构 模式 是 否 与 之 匹配 。 意 识 到 这 一 点 后 ， 自 控 所 开始 
尝试 寻找 一 种 全 新 的 组 织 结 构 模 式 和 管理 机 制 ， 既 要 保证 技术 前 沿 的 探 
索 能 伸 出 去 ， 预 先 研 究 取得 领先 地 位 ， 又 要 能 够 顺利 地 将 技术 成 果 转 化 
为 市 场 价值 ， 实 现 做 强 、 做 大 、 做 入 的 目标 。 

伴随 着 流程 再 造 的 深入 推进 ， 自 控 所 基于 全 价值 链 中 业务 流程 的 完 
整 性 着 手 实施 相关 业务 整合 ,并 通过 流程 试 运行 做 验证 ， 启 动 组 织 再 造 。 
组 织 再 设计 的 基本 原则 为 : 组 织 的 重 构 追 求 流程 的 完整 性 、 资 源 的 相似 
性 、 支 撑 的 共用 性 ;组织 的 协同 基于 业务 流程 、 团 队 工作 、 文 化 价值 。 
具体 做 法 分 两 步 : 

e 构建 COE 单元 。 实 践 中 遵循 两 种 思路 : 其 一 ， 把 分 散在 不 同 组 
织 单 元 中 的 同类 产品 集中 到 一 个 COE 中 ， 实 现 资 源 的 共享 和 知识 的 重 
用 ;其 二 ， 把 面向 同一 类 产品 的 分 散 资源 按照 流程 完整 性 进行 集中 。 照 
此 实施 ， 那 些 面向 同类 部 件 产品 、 功 能 相对 单一 ， 同 时 具备 流程 完整 性 
的 业务 从 原 有 部 门 中 分 离 出 来 ， 形 成 系列 COE 群 组 ， 每 个 COE 能 够 聚 
焦 于 专业 部 件 的 研制 生产 ， 以 高 质量 、 低 成 本 和 及 时 配套 为 导向 ， 追 求 
产业 化 发 展 。 
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。 构建 以 COE 为 核心 的 流程 导向 型 组 织 。 在 COE 群 组 构建 基础 之 
上 上 ， 自 控 所 根据 技术 成 熟 度 分 析 ， 对 技术 研究 、 产 品 开 发 和 批量 生产 等 
业务 内 容 进 行 深 层 梳理 和 适度 分 离 ， 实 施 了 组 织 结构 系统 的 整体 再 造 。 
再 造 后 组 织 内 的 运行 逻辑 ， 如 图 9-66 所 示 。 





信息 化 与 流程 管理 的 融合 共 建 


言 息 技术 因 其 高 渗透 性 、 高 倍增 性 、 高 带动 性 、 高 创新 性 等 特性 ， 
在 为 企业 管理 变革 提供 强力 支撑 时 , 往往 能 起 到 倍增 器 与 催化 剂 的 作用 。 
在 自控 所 ， 信 息 化 建设 几乎 和 流程 再 造 同 时 起 步 ， 其 实践 过 程 也 具有 人 鲜 
明 的 “自控 所 ”特色 。 

源 于 国外 的 商业 化 YT 软件 是 国际 先进 企业 管理 流程 最 佳 实践 的 成 
果 。 对 国内 多 数 企 业 而 言 ， 由 于 I 工具 有 很 强 的 专业 性 和 技术 性 ， 企 业 


外 部 项 目 输入 
技术 探索 、 型 号 研制 类 批 生产 交付 类 
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图 9-66 青 造 后 组 织 内 的 运行 逻辑 
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往往 信奉 “把 专业 的 事 交 给 专业 的 人 去 做 ”， 在 实施 中 容易 步 人 “外 包 ” 
的 误区 ， 而 忽略 芽 是 通过 流程 作用 于 企业 管理 ， 流 程 又 必须 与 企业 自 
身 业 务 相 适应 的 特点 。 信 息 化 建设 一 旦 步 和 这 种 误区 ， 当 企业 在 引入 IT 
软件 时 ， 便 会 遇 到 企业 管理 现实 与 信息 化 目标 冲突 的 问题 ， 即 IT 与 流 
程 存 在 “两 张 皮 ”的 不 匹配 现象 。 如 果 对 两 者 的 不 匹配 听 之 任 之 ， 不 加 
控制 ， 企 业 的 信息 化 建设 或 者 因 与 业务 流程 的 隔离 而 被 束之高阁 ， 或 者 
因 强 制 性 推进 最 终 导致 企业 “管理 休克 ”。 

为 了 避免 信息 化 建设 陷入 上 述 泥沼 ， 自 控 所 在 具体 实施 中 明确 了 以 
下 原则 : 一 是 自主 推进 原则 。 从 建立 学 习 型 组 织 入 手 ， 打 造 属于 自己 的 
专业 团队 ， 在 内 外 结合 的 推进 中 发 挥 主导 作用 。 二 是 建 用 结合 原则 。IT 
专业 团队 必须 与 业务 部 门 协同 工作 ， 结 合 IT 特点 重新 定义 流程 ， 明 确 
需求 。 三 是 分 步 实施 原 则 。 边 建设 边 应 用 ， 通 过 YT 应 用 ， 逐 步 改 变 员 
工 思维 习惯 和 工作 习惯 , 使 员工 对 信息 化 的 心态 从 “惧怕 ” 变 为 “渴望 ”， 
同时 也 使 建设 过 程 能 不 断 总 结 经 验 ， 及 时 修正 ， 少 走 弯 路 。 

在 规划 企业 IT 推进 路 径 的 过 程 中 ， 自 控 所 一 方面 汲取 国际 先进 企 
业 最 佳 实践 ， 另 一 方面 分 析 国 内 众多 企业 导入 企业 资源 计划 (ERP) 等 
管理 软件 失败 的 教训 ,认识 到 要 顺利 推进 企业 管理 信息 化 ， 必 须 处 理 好 
IT 与 流程 的 适 配 关系 ， 从 变革 已 有 的 管理 基础 人 手 ， 按 照 系统 工程 思想 
进行 科学 规划 和 循序 渐进 式 推进 。 

基于 “IT 应 用 一 一 流程 水 平一 一 管理 基础 ”的 关联 性 ， 自 控 所 在 信 
息 化 和 流程 管理 融合 共 建 的 总 体 设计 中 ， 提 出 了 以 现代 企业 管理 成 熟 度 
模型 为 参照 系 ， 分 析 管 理 成 熟 度 与 业务 流程 成 熟 度 、 管 理 变革 深度 、 信 
息 化 基础 之 间 的 关系 ， 确 定 了 I 建设 与 管理 成 熟 度 等 级 提升 相 匹 配 的 
分 阶段 目标 定位 。 由 此 ， 将 企业 流程 能 力 提升 与 IT 建设 的 互动 过 程 分 
为 P (Preparation， 导 入 ) 、A (Adaption, 3&fi!) 、C (Crasis， 融 合 ) 、 
E (Excellence, RERA) 四 个 阶段 ， 称 为 共 建 融合 的 PACE 方法 ， 如 
图 9-67 所 示 。 
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图 9-67 ”以 企业 管理 成 熟 度 模型 为 参照 系 的 IT 推进 阶段 模型 


在 PACE 方法 设计 中 ， 自 控 所 提出 了 四 个 阶段 的 流程 能 力 和 IT 能 
力 建设 的 目标 、 实 施 举 措 和 应 达成 的 效果 (ILR 9-6) ， 为 各 阶段 的 推 
进 建立 了 参考 坐标 系 。 

随 着 PACE 方法 的 持续 推进 ， 自 控 所 的 I 工 建设 与 管理 运营 
升 形成 螺旋 适 代 式 深 化 过 程 ， 使 得 IT 建设 的 每 一 步 都 在 企业 管理 运营 
效率 方面 得 到 正 反馈 。 在 各 阶段 的 变革 设计 中 ， 自 控 所 交叉 考虑 了 流程 
能 力 和 YT 技术 之 间 相 互 促进 与 相互 制约 的 关系 ， 追 求 IT 应 用 与 当期 流 
程 能 力 的 匹配 , 而 非 简 单 地 追求 全 技术 单方 面 的 先进 性 , 如 图 9-68 所 示 。 

这 一 实践 路 径 让 自控 所 顺利 实现 企业 流程 与 开 能 力 建设 在 四 个 阶 
段 间 的 跨越， 逐步 完成 两 者 由 点 至 面 、 由 浅 至 深 的 融合 ， 形 成 了 与 企业 
业务 模式 及 整体 战略 相 适 应 的 企业 级 信息 化 建设 总 框架 (ILE 9-69) ， 
并 最 终 将 信息 技术 应 用 于 产品 生命 周期 的 全 过 程 和 企业 运行 管理 的 各 个 
环节 ， 实 现 产 品 设计 制造 、 企 业 管 理 、 生 产 控制 过 程 以 及 制造 装备 的 数 
字 化 和 集成 化 , 提升 企业 产品 开发 能 力 、 经 营 管理 水 平和 生产 制造 能 力 ， 
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图 9-68 ”企业 流程 与 IT 能 力 建设 的 融合 和 跨越 
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图 9-69 与 企业 业务 模式 及 整体 战略 相 适 应 的 企业 级 信息 化 建设 总 框架 
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将 自控 所 初步 带 入 了 流程 导向 型 的 信息 化 企业 之 列 。 同 时 ， 自 控 所 在 实 
践 中 也 磨 克 出 一 支 “ 管 理 + 信 息 化 ”的 复合 型 人 才 队 伍 。 在 信息 化 应 用 
创新 的 过 程 中 ， 多 达 七 个 自行 组 织 开 发 的 管理 信息 系统 获得 国家 颁发 的 
自主 产权 软件 著作 权 。 

通过 信息 化 与 流程 管理 的 融合 共 建 ， 信 息 化 与 流程 管理 在 自控 所 发 
展 的 不 同时 期 始终 相互 交织 ， 互 为 因果 。 流 程 体系 通过 信息 技术 实现 显 
性 化 .标准化 和 自动 化 ,彻底 摆脱 仅 靠 制度 约束 的 状况 ,使 得 流程 稳定 性 、 
流程 对 接 程度 大 为 改善 。 管 理 基础 水 平 得 到 显著 提升 ， 无 论 是 借鉴 创新 
或 是 自主 创新 ， 其 他 各 类 管理 工具 与 方法 的 推广 均 能 够 借助 信息 化 巩固 
其 管理 协同 变革 的 成 果 ， 也 为 后 期 自控 所 在 管理 创新 体系 建设 中 实现 对 
管理 创新 成 效 的 科学 测评 创造 了 可 能 。 

十 年 风雨 变革 之 路 ， 自 控 所 对 标 国际 一 流 ， 系 统 思 考 ， 精 细 执 行 ， 
以 流程 管理 为 主线 ， 以 信息 化 建设 为 手段 ， 以 开放 经 营 为 突破 口 ， 统 筹 
多 种 先进 管理 工具 协调 变革 、 毕 合 创新 ， 不 断 优 化 组 织 结 构 ， 建 立 了 以 
自主 创新 为 导向 的 科研 生产 全 价值 流程 体系 ， 支 撑 技 术 研 发 不 断 取 得 突 
破 ， 产 品 研制 的 迭代 速度 得 到 了 数量 级 的 提升 ， 也 极 大 地 提升 了 企业 的 
运营 效率 和 效益 。 技 术 创 新 与 管理 创新 的 齐头并进 ， 打 造 出 自控 所 自 成 
一 体 的 核心 竞争 力 ， 在 赢得 市 场 竞 争 的 同时 ， 顺 利 实现 了 企业 从 传统 科 
研 院 所 向 现代 高 科技 企业 的 战略 转型 。 















































9.9 中 航 工 业 沈阳 所 : 基于 数字 化 的 并 行 工 程 管理 
实践 


中 航 工 业 沈 阳 飞 机 设计 研究 所 (简称 中 航 工业 沈阳 所 ) 是 从 事 
飞机 /无 人 机 产品 研发 的 综合 化 研究 所 ， 研 制 的 空 、 海 军 主 战机 种 
涵盖 了 空中 优势 、 舰 队 防 空 、 对 面 攻击 、 侦 察 和 教练 等 领域 ,已 经 
成 为 我 军 战术 体系 中 的 高 端 主 战 装 备 。 目 前 ， 沈 阳 所 已 具备 飞机 全 
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机 三 维 数字 化 设计 制造 能 力 、 国 内 领先 的 试验 验证 技术 和 大 规模 数 
字 化 仿真 设计 验证 环境 ， 成 为 我 国 重 要 的 战斗 机 、 飞 行 器 总 体 设计 
研究 基地 。 

进入 21 世纪 ， 随 着 世界 航空 科技 的 迅猛 发 展 和 客户 需求 的 快速 增 
长 ， 中 航 工业 沈阳 所 面临 着 如 何 提 升 飞 机 性 能 和 缩短 飞机 研制 周期 的 现 
实 挑战 。 面 对 挑战 ， 首 先 要 解决 目前 飞机 研制 中 两 个 王 端 : 

1) 串 行 研制 生产 模式 的 整 端 。 飞 机 研制 的 特点 是 产品 复杂 度 高 ， 研 
制 周期 长 。 在 传统 研制 过 程 中 ， 由 于 设计 、 试 验 和 制造 手段 的 限制 ， 以 
及 按 专业 研制 的 组 织 模式 ， 决 定 了 传统 的 飞机 设计 、 试 验 、 制 造 流 程 是 
以 串 行 的 工作 方式 进行 。 设 计 各 专业 间 、 设 计 与 工艺 /工装 之 间 以 及 研 
制 各 阶段 都 是 严格 串 行 ， 数 据 缺 乏 统一 管理 ， 数 据 一 致 性 、 完 整 性 和 正 
确 性 难以 保证 。 同 时 ， 在 串 行 的 工作 方式 下 ， 上 游 设计 不 能 及 时 获取 下 
游 专业 的 需求 ， 从 而 导致 产品 功能 /性 能 以 及 可 制造 性 /使 用 性 等 方面 
诸多 的 返工 或 质量 隐患 ， 造 成 研制 周期 元 长 。 

2) 单项 数字 化 技术 应 用 的 整 端 。 随 着 数字 化 应 用 技术 的 发 展 ， 产 品 
三 维 数 字 化 定义 技术 、 虚 拟 仿真 技术 和 数字 化 制造 技术 在 飞机 研制 和 生 
产 过 程 中 虽然 可 以 创造 出 一 定 的 局 部 效益 ， 但 实践 经 验 表明 ， 单 项 数字 
化 技术 的 应 用 无 法 明显 缩短 飞机 的 研制 周期 、 降 低 成 本 、 提 高 产品 质量 。 
根本 原因 在 于 基于 传统 的 串 行 模式 下 只 能 单项 应 用 数字 化 技术 ， 无 法 发 
挥 数 字 化 技术 的 整体 优势 。 

中 航 工业 沈阳 所 为 解决 这 些 难 题 ， 在 飞机 研制 过 程 中 以 信息 化 技术 
为 基础 ， 引 入 并 行 工程 原理 ， 变 革 飞 机 设计 、 试 验 、 制 造 的 流程 和 组 织 
模式 。 通 过 基于 数字 化 并 行 工程 的 飞机 研制 管理 模式 的 变革 ， 建 立 了 产 
品 数据 成 熟 度 分 级 控制 机 制 ， 组 建 了 项 目 矩 阵 管 理 模式 下 的 IPT 并 行 协 
同 工 作 团队 ， 实 现 数 字样 机 替代 传统 实物 样机 ， 构 建 协 同 研制 平台 和 单 
一 产品 数据 源 管理 模式 ， 在 实践 中 完成 调整 和 更 改 工艺 流程 近 百 项 ， 使 
飞机 研制 周期 缩短 了 40%， 达 到 了 缩短 产品 研制 周期 、 提 高 产品 质量 、 
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降低 研制 成 本 、 提 高 企业 竞争 力 的 目的 。 
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实施 并 行 工 程 的 主要 目的 就 是 要 使 各 个 设计 阶段 工作 可 以 并 行进 
行 ， 后续 的 设计 工作 尽 可 能 提前 进行 ， 从 而 缩短 总 的 研发 周期 。 


， 建 立 飞 机 数字 化 并 行 研制 流程 

飞机 数字 化 并 行 研 制 流程 采用 并 行 工 程 的 思想 和 数字 量 传递 的 制造 
方法 ， 在 方案 论证 、 初 步 设计 、 装 配 设 计 、 详 细 设计 、 试 制 试验 、 试 飞 
试用 六 个 阶段 ， 以 并 行 产 品 数字 化 定义 为 主线 ， 结 合 产品 数 据 管理 ， 形 
成 飞机 设计 的 主流 程 。 把 工艺 设计 、 工 装 设计 等 工作 提前 到 产品 设计 阶 
段 ， 对 产品 进行 工艺 性 分 析 ， 提 出 工艺 要 求 和 建议 ， 并 贯彻 到 产品 设计 
当中 ， 确 保 数字 化 定义 成 果 可 直接 为 生产 所 用 。 飞 机 设计 过 程 各 专业 的 
性 能 和 工艺 仿真 分 析 作 为 辅 流程 。 在 不 同 设计 阶段 ， 建 立 对 应 的 功能 、 
性 能 和 工艺 仿真 分 析 模 型 ， 通 过 辅 流程 对 产品 (或 系统 ) 的 功能 和 性 和 
进行 仿真 和 优化 分 析 ， 提 出 修改 建议 或 对 产品 的 功能 和 性 能 进行 确认 。 
产品 数字 样机 经 过 各 设计 阶段 的 不 断 改 进 和 完善 ， 其 功能 和 性 能 满足 设 
计 指 标 要求 ,， 产品 数据 逐渐 成 熟 ， 实 现 打 包 发 放 给 数字 化 生产 线 的 状态 。 

从 图 9-70 传 统 飞 机 串 行 研制 流程 和 并 行 研制 流程 的 比较 可 以 看 出 ， 
全 新 的 数字 化 并 行 研 制 流程 具有 几 个 显著 特点 : 

。 并 行 性 一 一 产品 和 制造 工艺 设计 在 同一 时 间 框 架 内 并 行进 行 ; 

。 约束 性 一 一 设计 产品 时 要 考虑 制造 工艺 的 约束 性 ， 保 证 零件 易于 
WIL. BÓ; 

e 协调 性 一 一 产品 和 制造 工艺 设计 应 密切 协调 ， 保 证 周期 和 质量 ， 

e 一致 性 一 一 要 求 并 行 工 程 的 参与 人 员 对 产品 和 过 程 的 重大 决策 问 


题 意 见 一 致 。 
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图 9-70 传统 飞机 串 行 研制 流程 和 数字 化 并 行 研制 流程 的 比较 


实现 产品 设计 、 工 艺 、 工 装 设计 及 生产 准备 等 并 行 协 同 后 ， 极 大 地 
缩短 了 飞机 研制 周期 。 多 专业 、 多 领域 的 并 行 协同 ， 也 使 得 飞机 研制 的 
质量 获得 提高 ， 降 低 了 研制 成 本 。 


2. 并 行 协同 的 关键 一 一 成 熟 度 分 级 定义 与 管理 


产品 研发 活动 并 行 化 会 造成 管理 协调 困难 、 决 策 失 误 率 高 等 风险 。 
在 传统 的 飞机 串 行 设计 模式 ( 见 图 9-71) 中 ， 部 件 机 体 结构 详细 设计 完 
成 并 冻结 后 ， 相 关 的 功能 系统 、 航 电 系 统 详细 设计 才能 开展 ， 工 艺 审 查 
工作 才能 进行 。 所 有 图 纸 都 完成 工艺 审查 后 ， 才 能 正式 发 放 到 制造 厂 进 
行 工艺 设计 、 工 装 设计 等 生产 准备 工作 。 

对 于 功能 系统 专业 ， 如 果 结 构 详细 设计 没有 冻结 就 开展 功能 系统 详 
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图 9-71 传统 飞机 串 行 设计 模式 


细 设 计 ， 此 后 机 体 结构 再 发 生 更 改 ， 功 能 系统 设计 将 被 迫 返 工 。 同 样 ， 
在 产品 设计 冻结 前 开展 工艺 设计 ， 也 要 承担 一 定 的 技术 风险 。 

因此 ， 中 航 工 业 沈 阳 所 根据 并 行 工 程 的 原理 ， 提 出 使 用 产品 数据 的 
成 熟 度 定义 技术 来 控制 并 行 协同 设计 过 程 ， 以 在 并 行 数字 化 设计 中 最 大 
限度 地 规避 技术 和 质量 风险 。 

产品 数据 成 熟 度 是 指 在 飞机 产品 数字 化 研制 的 过 程 中 ， 为 产品 定义 
数据 中 的 关键 对 象 或 关系 定义 的 一 种 标识 ， 以 反映 该 对 象 或 关系 在 研制 
开发 中 的 进展 情况 ， 为 相关 工作 的 协同 开展 提供 依据 。 在 数字 化 设计 条 
件 下 ， 采 用 产品 数据 管理 系统 ， 将 管理 对 象 细 分 到 零 、 组 件 ， 通 过 成 熟 
度 标识 其 所 处 状态 。 设 计 达 到 一 定 状态 ， 成 熟 度 相应 提升 。 与 零 部 件 相 
关 的 功能 系统 、 航 电 系 统 设计 、 工 艺 、 工 装 、 材 料 采 购 等 下 游人 员 ， 要 
根据 产品 的 成 熟 度 状态 ， 决 定 自己 可 以 提前 开展 哪些 工作 。 在 基于 成 熟 
度 控制 的 并 行 协同 设计 模式 ( 见 图 9-72) 中 ， 零 件 成 熟 度 达到 2 级 意味 
着 零件 的 材料 和 外 廓 尺寸 已 确定 ， 材 料 可 提前 订货 了 。 

中 航 工 业 沈 阳 所 在 飞机 的 研制 中 ， 针 对 不 同 设 计 对 象 和 工作 过 程 仔 
细 研 究 其 客观 规律 ， 建 立 了 产品 数据 5 级 成 熟 度 定义 、 评 估 和 过 程控 制 
机 制 ( 见 表 9-7) 。 按 照 成 熟 度 规 则 定制 的 技术 状态 管理 系统 对 整个 研 
制 过 程 进行 监督 、 控 制 , 保证 每 项 具体 研制 任务 都 能 严格 遵守 客观 规律 ， 
最 大 限度 地 规避 技术 和 质量 风险 。 

成 熟 度 状态 在 产品 数据 管理 系统 中 被 表示 为 生命 周期 状态 。 所 
有 参与 项 目 设 计 并 有 访问 权限 的 人 员 都 可 以 随时 查看 产品 数据 成 熟 
度 状 态 。 相 关 人 员 可 以 利用 系统 预订 功能 ， 主 动 预订 需 引 用 或 参考 
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Senha] = [完成 通路 | azel [iem 
尺寸 定义 Fe 模型 冻结 
成 熟 度 1 | | | | | | | | 
结构 零件 设计 。 成 熟 度 2 成 熟 度 3 成 熟 度 4 成 熟 度 5 
| 材料 定额 
功能 系统 通路 协调 ， 功能 系统 零件 设计  ， |e 
| 航 电 系统 通路 协调 航 电 系统 零件 设计 。“， | ”| age 
| | SETE m: 
工装 设计 
| | | | ”零件 工艺 设计 
| | | 长 周期 工装 制造 ， 
图 9-72 ”基于 成 熟 度 控 制 的 并 行 协同 设计 模式 
表 9-7 零件 成 熟 度 等 级 的 划分 与 升降 规定 
成 熟 度 等 级 成 熟 度 等 级 要 求 成 熟 度 提升 与 降级 
1 级 (MI 零件 的 初始 状态 。 根 据 已 确定 的 零 | LCA AAMAS HRT 
件 标识 (零件 号 、 零 件 名 称 和 功能 ) E | 工作 中 (M1) 成 熟 度 等 级 
LCA 系统 中 创建 零件 
2 级 (M2 完成 零件 的 材料 定义 和 模型 基本 外 廊 
尺寸 定义 — 
culo 根据 零件 成 熟 度 等 级 的 定义 ， 
3 级 (M3 完成 零件 的 接口 尺寸 协调 ， 开 始 进 
A (M ÉD a TST dp ee 
a 4 成 熟 度 等 级 进行 提升 或 
4 级 (M4 完成 零件 模型 的 细节 设计 B Mm 
5 级 (M5 完成 零件 的 详细 分 析 、 装 配 检查 和 工 | 
艺 审查 
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的 零件 / 装配 件 成 熟 度 状态 ， 在 目标 成 熟 度 变化 时 ， 系 统 自动 通知 
相关 人 员 。 

通过 实施 成 熟 度 管理 , 不 仅 不 同 专业 的 设计 人 员 可 以 实现 密切 协同 ， 
而 且 工 艺 设 计 人 员 在 产品 并 行 定义 阶段 就 可 以 协同 开展 工艺 设计 工作 ， 
并 完成 工艺 总 方案 .装配 协调 方案 .工艺 分 工 和 工艺 性 审查 .工装 申请 单 、 
零件 交接 状态 、 工 艺 规程 等 大 量 工艺 文件 的 编制 。IPT 领导 和 计划 人 员 
可 以 有 效 掌握 整个 研制 工作 进展 情况 ,合理 分 配 工作 ,调动 资源 和 人 力 ， 
并 对 设计 人 员 的 技术 工作 作出 更 科学 的 量化 考核 。 









































第 9 章 
卓越 的 实践 者 


案例 1: 创新 组 织 模式 一 一 组 建 IPT 工作 团队 


为 满足 飞机 数字 化 并 行 研 制 过 程 中 并 行 和 协同 工作 需要 ， 采 用 项 目 
矩阵 管理 模式 ， 把 传统 的 按 职能 分 工 的 设计 组 织 变革 为 以 产品 为 核心 的 
IPT 工作 团队 ， 打 人 破 传统 部 门 壁垒 ， 在 协同 环境 下 实现 设计 与 设计 、 设 
计 与 试验 、 设 计 与 制造 、 制 造 与 制造 之 间 的 实时 协同 与 沟通 ， 共 同 为 整 
个 产品 定义 及 功能 性 能 负责 。 大 量 系统 间 协 调 问题 、 制 造 工 艺 问题 、 装 
配 问题 甚至 使 用 维护 问题 都 在 产品 设计 阶段 提前 发 现 、 提 前 解决 ， 有 效 
避免 更 改 及 返工 。IPT 工作 团队 的 建立 为 实施 并 行 工程 、 提 高 设计 质量 、 
缩短 研制 周期 提供 组 织 保证 。 

明确 各 级 IPT 团队 职责 范围 。 在 飞机 集成 产品 组 (AIPT) 的 领导 下 ， 
面向 产品 不 同 层次 构建 IPT 团队 ( 见 图 9-73) , 按照 工作 分 解 结构 (WBS) 
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图 9-73 并行 产品 数字 化 定义 IPT 的 组 织 构架 
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和 项 目 进 度 计划 , 对 IPT 团队 组 织 结构 和 功能 划分 .工作 目标 、 工作 阶段 、 
运行 机 制 和 成 员 职 责 等 进行 定义 ， 实 行 PT 组 织 和 成 员 的 动态 管理 。 其 
中 ， 飞 机 集成 产品 组 (APT) 负责 全 机 数字 化 定义 、 数 字样 机 评审 等 整 
个 数字 化 设计 和 制造 的 全 部 工作 ， 负 责 项 目的 任务 分 解 与 下 达 ， 负 责 项 
目的 计划 管理 和 进度 检查 。AIPT 由 科研 管理 、 总 体 、 气 动 、 外 形 、 重 量 、 
构 型 成 品 、 全 机 系统 通路 、 数 字样 机 、 强 度 、 标 准 、 材 料 、 电 磁 兼 容 、 
综合 保障 、 工 艺 等 成 员 组 成 。 组 长 的 主要 职责 是 向 总 师 系 统 负责 ， 具 体 
领导 AIPT 的 工作 ， 负 责任 命 部 件 IPT 一 级 成 员 ，AIPT 内 各 种 资源 的 调 
配 ， 主 持 并 解决 全 机 性 协调 、 发 图 问题 及 工艺 协调 问题 ， 以 及 IPT 成 员 
的 考核 。 一 级 IPT 负责 飞机 部 件 和 功能 系统 设计 、 制 造 的 技术 开发 和 协 
VALVE, DR IPT 负责 飞机 各 段 件 设计 、 制 造 的 技术 开发 和 协调 工作 。 

建立 IPT 团队 运行 考核 机 制 。 通 过 IPT 的 协同 工作 规范 来 保证 IPT 
各 项 工作 的 高 效 运 行 。IPT 的 工作 规范 包括 IPT 的 协同 工作 例会 管理 办 
法 、IPT 的 设计 协调 管理 办 法 等 。 在 IPT 的 设计 协调 管理 办 法 中 规定 ， 
对 部 件 IPT 间 的 一 般 性 协调 问题 由 相关 部 件 IPT 协调 解决 ， 如 无 法 答 成 
共识 ， 则 由 全 机 IPT 直至 上 报 总 师 系统 协调 解决 。 通 过 IPT 协调 单 对 协 
调 的 内 容 进行 过 程 记 录 ， 通 过 管理 系统 对 协调 单 进行 过 程控 制 ， 保 证 协 
调 单 的 安全 、 状 态 可 控 、 查 询 方便 、 信 息 共 享 。 

IPT 的 绩效 考核 内 容 主要 包括 工作 业绩 、 工 作 进度 和 工作 态度 。 
AIPT 组 长 负责 对 各 部 件 PT 组 长 进行 考核 ， 部 件 PT 组 长 负责 对 各 部 件 
IPT 副 组 长 、 部 件 PT 一 级 成 员 和 其 所 代表 的 专业 IPT 进行 考核 ， 部 件 
IPT 一 级 成 员 负责 对 各 IPT 成 员 进行 考核 。 最 终 的 IPT 成 员 绩效 考核 结果 ， 
通报 各 IPT 成 员 所 在 的 职能 部 门 主管 领导 ,确保 了 IPT 团队 的 高 效 运行 。 
























































创新 研制 方法 一 一 以 数字 样机 为 核心 的 设计 体系 








在 飞机 研制 过 程 中 ,试验 作为 设计 检查 和 认证 的 手段 是 必 不 可 少 
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的 。 数 字 化 试验 和 数字 化 仿真 是 把 以 物理 样机 作为 试验 和 认证 对 象 的 
设计 体系 转变 为 以 数字 样机 为 对 象 ， 以 数字 化 仿真 为 验证 手段 的 设计 
体系 ， 使 参加 研发 的 工程 人 员 在 设计 中 发 现 问题 ， 并 在 仿真 试验 中 得 
以 验证 。 以 数字 样机 为 核心 的 虚拟 研发 可 显著 缩短 研制 周期 ， 降 低 研 
制 成 本 。 


















































l. 增加 装配 设计 阶段 ， 充 分 发 挥 数字 样机 设计 协调 作用 

为 充分 发 挥 数字 样机 设计 协调 的 作用 ， 在 数字 化 研制 流程 中 新 增 
了 全 新 的 装配 设计 阶段 。 在 此 阶段 ， 各 专业 的 设计 人 员 按 照 产品 装机 
状态 完成 全 机 装配 协调 的 三 维 数 模 , 确定 各 系统 之 间 的 最 终 接口 界面 。 
并 通过 数字 化 预 装 配 形成 全 机 数字 样机 ， 并 进行 全 机 空间 分 析 、 干 涉 
今 查 以 及 运动 机 构 分 析 、 检 查 等 。 装 配 工艺 、 工 装 设计 人 员 对 整个 电 
子 样机 进行 拆 装 分 析 、 装 配 工艺 分 析 等 工作 。 设 计 早 期 及 时 发 现 设计 
错误 ， 可 以 避免 不 协调 造成 的 返工 。 通 过 装配 设计 阶段 的 数字 样机 装 
配 检 查 ， 所 有 工程 数据 在 详细 设计 之 前 即 可 解决 协调 干涉 问题 。 在 设 
计 阶 段 形 成 的 数字 样机 已 经 蔡 代 并 超越 了 传统 飞机 研制 流程 中 实物 样 
机 的 作用 。 



































2. 建立 数字 样机 装配 仿真 中 心 ， 数 字样 机 取代 实物 样机 评审 

为 确保 装配 设计 数字 样机 评审 结果 的 真实 有 效 ， 利 用 虚拟 现实 
(Virtual Reality) 技术 建立 了 先进 的 数字 样机 装配 仿真 环境 ， 为 飞机 
数字 化 设计 提供 了 完备 的 解决 方案 , 保证 了 产品 具有 良好 的 可 制造 性 、 
可 维护 性 。 数 字样 机 装配 仿真 中 心 主要 由 立体 投影 系统 、 数 据 手套 、 
位 置 跟踪 器 、 三 维 鼠 标 、 立 体 眼 镜 等 设备 组 成 ， 使 用 户 沉浸 到 虚拟 环 
境 中 ， 并 提供 视角 移动 、 旋 转 等 交互 操作 功能 。 大 场景 、 融 真 、 具 有 
强烈 沉浸 感 的 立体 图 像 ， 使 参与 者 具有 身 临 其 境 的 感觉 。 装 配 设计 人 
员 能 在 可 视 化 的 大 场景 环境 下 交互 地 对 产品 的 三 维 模型 进行 试 装 ， 通 
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过 产品 虚拟 装配 过 程 仿真 、 数 字 人 体 装 配 过 程 仿真 等 先进 的 三 维 仿真 
手段 ， 对 装配 过 程 进 行 预演 ， 检 验 、 评 价 产品 的 可 装配 性 、 可 维护 性 
和 工艺 性 。 

中 航 工 业 沈 阳 所 在 飞机 研制 过 程 中 全 面 应 用 三 维 数 字 化 手段 和 真实 
数字 样机 装配 仿真 进行 设计 装配 和 协调 ， 完 成 了 全 机 电缆 三 维 甫 设 ， 提 
前 发 现 装配 协调 和 使 用 维护 中 可 能 出 现 的 问题 达 上 百 项 并 都 加 以 修正 完 
善 ， 真 正 蔡 代 了 传统 飞机 研制 采用 的 实物 样机 。 









































3. 全 面 实施 面向 制造 、 面 向 装配 的 产品 数字 化 定义 

为 使 飞机 数字 化 设计 的 成 果 能 够 真正 缩短 研制 周期 、 提 高 研制 质量 
和 效益 ， 从 型 号 研制 之 初 ， 就 明确 了 面向 制造 、 生 产 可 用 的 原则 。 为 此 
采取 以 下 措施 : 

。 明确 零 部 件 的 协调 和 制造 依据 为 三 维 数据 集 

以 数字 样机 作为 统一 几何 数据 源 , 用 数字 量 传递 取代 了 模拟 量 传递 ， 
二 维 图 样 仅 作为 零 部 件 信息 补充 。 

。 制定 了 面向 制造 、 面 向 装配 的 数字 化 设计 原则 

包括 面向 制造 建 模 原则 、 必 要 简化 方法 规定 、 工 艺 信息 表达 方法 、 
装配 配合 间隙 预 留 等 ， 使 设计 人 员 与 工艺 人 员 在 数 模 表达 方法 上 统一 规 
范 ， 为 协同 工作 打下 良好 基础 。 

。 数字 化 定义 可 直接 为 生产 所 用 

工艺 、 工 装 并 行 设计 ， 及 时 分 析 工 艺 性 ， 提 出 要 求 和 建议 ， 并 贯彻 
于 产品 设计 。 大 量 采 用 航空 饭 金 、 复 合 材料 定义 、 管 路 敷设 、 电 线 线 束 
敷设 等 先进 的 设计 建 模 手 段 ， 使 高 效 数 控 编 程 、 饭 金 自 动 展开 、 模 胎 数 
字 化 设计 制造 、 复 材 自动 下 料 、 激 光 投 影 定位 、 数 控 杰 管 等 数字 化 制造 
手段 能 够 充分 应 用 ， 显 著 提 高 效率 和 质量 。 

。 制定 了 数字 化 飞机 研制 工艺 总 方案 

制定 了 数字 量 协调 传递 体系 下 飞机 装配 工艺 原则 ， 指 导 和 制定 各 部 件 
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装配 工艺 方案 ， 指 导 工 艺 、 工 装 设计 。 


4. 维护 保障 预先 仿真 

在 以 往 的 飞机 研制 过 程 中 ， 维 护 保障 分 析 工 作 总 是 沛 后 于 飞机 设计 
发 图 阶段 ， 一 般 情况 都 是 在 飞机 已 经 生产 完毕 后 采取 亡羊补牢 式 的 被 动 
改进 措施 。 

在 飞机 的 研制 过 程 中 ， 将 维护 保障 分 析 工 作 纳入 飞机 数字 化 定义 的 
设计 阶段 。 通 过 维修 性 设计 人 员 与 飞机 设计 人 员 的 协同 工作 ， 在 数字 样 
机 环境 中 对 飞机 的 使 用 维护 进行 分 析 和 控制 ， 协 助 设 计 人 员 分 析 维 护 环 
境 ， 检 查 飞 机 的 人 机 接口 和 操作 的 便利 性 ， 系 统 地 开展 维修 性 设计 与 分 
析 工 作 。 通 过 维护 保障 仿真 ,保障 了 飞机 系统 设备 合理 布局 、 拆 芭 方 便 ; 
外 场 使 用 维护 频率 高 的 系统 、 设 备 、 部 件 具 有 良好 的 维护 可 达 性 ， 各 维 
护 点 满足 人 机 工程 要 求 ， 较 好 地 贯彻 了 互 换 性 、 安 全 性 、 防 差错 等 措施 ， 
从 而 确保 飞机 具有 良好 的 维修 性 。 














案例 2: 统一 的 协同 研制 平台 与 单 源 数据 管理 














国内 航空 制造 业 与 国外 不 同 , 普遍 存在 设计 与 制造 分 离 的 特色 环境 ， 
设计 所 与 制造 三 都 建立 了 各 自 的 产品 数据 管理 系统 ， 产 品 的 属性 定义 、 
管理 机 制 等 很 难保 持 一 致 ， 企 业 间 普遍 缺乏 沟通 渠道 ， 因 此 也 就 难以 支 
撑 基 于 并 行 的 协同 研制 模式 , 无 法 在 产品 研制 的 各 个 阶段 有 效 开展 设计 、 
制造 并 行 协同 。 

为 了 解决 上 述 问题 ， 中 航 工 业 沈阳 所 联合 制造 三 构建 了 以 “一 个 平 
人 台 ， 两 个 中 心 ”( 设 计 制 造 并 行 协同 研制 平台 、 飞 机 产品 数据 中 心 、 数 字 
样机 装配 仿真 中 心 ) 为 核心 的 并 行 协同 基础 环境 。 通 过 协同 研制 平台 ， 
将 分 离 的 两 个 广 所 从 逻辑 上 整合 成 以 重点 型 号 为 产品 对 象 的 统一 《虚拟 ) 
企业 ， 有 效 地 支撑 了 并 行 工程 管理 的 实施 。 
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建立 统一 协同 研制 平台 ， 形 成 虚拟 研制 企业 模式 


飞机 产品 研制 涉及 专业 面 广 ， 要 进行 基于 数字 化 的 并 行 研制 模式 变 
革 , 实现 设计 . 制造 多 专业 联合 IPT 组织 管理 , 保证 协同 研制 的 顺利 开展 ， 
必须 要 建立 一 个 统一 的 环境 , 提供 统一 的 手段 ,遵循 统一 的 标准 和 规范 。 











中 航 工 业 沈阳 所 在 建立 数字 化 研制 体系 的 进程 中 ， 借 助 信 





息 化 技术 





条 件 ， 打 破 传统 企业 间 工 作 平 台 的 隔 阁 ， 形 成 三 所 贯通 的 统一 平台 ， 
用 数字 化 管理 技术 ， 通 过 对 飞机 产品 并 行 研制 流程 中 研制 数据 和 研制 过 


程 的 统一 管理 , 实现 飞机 产品 研 











形成 支持 跨 广 所 的 产品 设计 制造 并 行 协同 工作 环境 ( 见 图 9-74) 。 
这 一 环境 实现 了 厂 所 的 网 络 连接 ， 通 过 建立 统一 的 互信 用 户 认证 管 


F 











里 和 业务 统一 授权 体系 ， 将 三 所 设计 、 制 造 、 管 理 各 种 信息 资源 统一 


采 


所 的 数据 集成 、 功 能 集成 和 过 程 集成 ， 


在 


一 个 平台 上 ， 保 证 设计 、 制 造 、 管 理 信息 流 的 安全 通畅 流动 , 形成 按 需 








组 织 的 供 设计 、 工 艺 、 工 装 、 生 产 准备 等 使 用 的 产品 并 行 定 义 平 
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29-74 ” 跨 厂 所 数字 化 并 行 协同 研制 平台 逻辑 图 
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所 研制 人 员 同 时 按 并 行 协同 的 方式 完成 飞机 的 研制 工作 。 


以 先进 的 管理 思想 实现 跨 厂 所 的 单一 产品 数据 源 管理 


开展 产品 数字 化 并 行 协 同 研制 ， 必 须要 保证 协同 研制 的 各 方 要 围绕 
一 致 的 产品 数据 开展 工作 ， 并 通过 单一 数据 源 及 时 传递 和 反映 变化 。 单 
一 产品 数据 源 存放 着 完整 的 产品 信息 ， 在 产品 数据 管理 系统 中 ， 通 过 整 
合 零 /组 件 完整 的 定义 信息 (包括 设计 数据 、 分 析 数 据 、 工 艺 数据 、 工 
装 数据 、 制 造 数据 等 ) 统一 管理 产品 的 相关 信息 ， 能 够 从 不 同 的 使 用 角 
度 方便 地 从 中 提取 产品 的 不 同 配套 数据 ， 并 保证 数据 在 此 过 程 中 的 唯一 
性 和 完整 性 , 满足 设计 、 制 造 、 使 用 保障 等 产品 生命 周期 各 个 阶段 的 需要 。 

在 飞机 的 研制 中 ， 依 托 厂 所 统一 平台 的 有 利 基础 ， 在 产品 工程 发 
展 阶段 ， 设 计 、 制 造 相 关 专 业 以 中 航 工 业 沈 阳 所 产品 数据 管理 系统 为 
主 开展 并 行 产 品 数 字 化 定义 等 工作 ;进入 产品 制造 阶段 ， 产 品 数据 通 
过 发 放 到 制造 三 的 产品 数据 管理 系统 中 ， 以 制造 为 主 的 活动 转 和 人 到 制 
造 三 产品 数据 管理 系统 中 进行 协同 。 从 而 在 国内 航空 制造 业 首次 实现 
了 路 三 所 的 飞机 产品 协同 研制 单一 数据 源 管 理 ， 充 分 的 发 挥 了 并 行 协 
同 的 效率 ， 把 飞机 研制 过 程 中 形成 的 各 种 信息 与 产品 定义 关联 起 来 ， 
实现 设计 与 制造 间 的 信息 集成 、 共享 , 支撑 了 飞机 的 并 行 研 制 流程 ( 见 
图 9-75) 。 

中 航 工 业 沈 阳 所 依托 信息 化 建设 和 数字 化 设计 手段 ， 利 用 在 研 型 号 
实现 基于 数字 化 并 行 工程 的 飞机 研制 管理 模式 的 变革 ， 在 实践 中 取得 了 
显著 的 成 效 。 

一 方面 ， 借 助 全 新 的 三 维 数字 化 设计 手段 构建 数字 样机 ， 保 证 了 设 
计 过 程 中 即 可 解决 过 去 必须 依靠 建造 实物 样机 才能 发 现 的 问题 ， 有 效 地 
缩短 了 飞机 研制 周期 。 男 一 方面 ， 以 成 熟 度 为 基础 的 产品 数据 状态 管理 ， 
有 效 地 保证 了 设计 与 工艺 准备 的 并 行 协同 ， 使 得 工艺 、 工 装 和 生产 准备 
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零件 、 工 装 制造 和 装配 











图 9-75 数字 化 研制 模式 中 的 产品 数据 定义 和 管理 


的 节点 大 幅 提 前 。 实 践 证 明 ， 在 长 周期 零件 采购 方面 ， 可 以 至 少 提 前 一 
年 完成 零件 采购 。 总 体 说 来 ， 应 用 基于 数字 化 工程 的 飞机 研制 模式 ， 与 
传统 相 比 可 缩短 飞机 研制 周期 达 4076, 

通过 并 行 协同 设计 ， 及 时 处 理 设计 错误 和 工艺 不 合理 之 处 ， 减 少 
设计 更 改 和 返工 率 ， 实 现 飞机 产品 面向 制造 的 设计 ， 使 工作 效率 得 到 
提高 。 各 专业 设计 员 互 相 学 习 、 取 长 补 短 , 使 结构 强度 设计 更 趋 合 理 ， 
系统 功能 设计 更 钳 完 善 。 利 用 电子 样机 进行 仿真 装配 、 检 查 产 品 设计 
的 合理 性 ， 提 前 暴露 、 解 决 问题 ， 在 显著 提高 飞机 研制 质量 的 同时 也 
降低 了 成 本 。 

通过 实施 基于 数字 化 并 行 工 程 的 飞机 研制 模式 的 创新 与 变革 ， 中 航 
工业 沈阳 所 逐步 建立 起 完全 满足 新 时 期 、 新 形势 下 军机 研制 要 求 的 科研 
所 组 织 模式 和 飞机 研制 流程 锻炼 出 一 支 应 用 数字 化 手段 进行 飞机 研制 
的 人 才 队 伍 ， 全 面 擎 握 了 数字 化 的 设计 、 制 造 、 管 理 技术 ， 形 成 了 相对 
完备 的 飞机 数字 化 研制 体系 。 不 仅 具备 了 以 信息 化 手段 为 基础 ， 进 行 飞 
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机 快速 研制 和 改进 、 改 型 能 力 ， 而 且 具 备 了 同时 承担 两 个 飞机 型 号 进行 
研制 的 能 力 。 经 过 管理 模式 的 变革 ， 显 车 提高 了 研究 所 的 综合 实力 和 核 
心 竞争 力 ， 使 中 航 工 业 沈阳 所 走出 了 一 条 具有 时 代 前 沿 特 征 的 飞机 研制 
之 路 。 











9.10 中 航 工业 一 飞 院 : 再 造 飞 机 研发 流程 


中 航 工业 第 一 飞机 设计 研究 院 (简称 中 航 工业 一 飞 院 ) 始 建 于 
1961 年 ， 是 我 国 大 中 型 军 、 民 用 飞机 的 重要 研发 基地 。 进 入 新 世纪 ， 
一 飞 院 作为 国家 重大 专项 工程 的 重要 研制 力量 ， 面 对 设计 周期 短 、 技 
术 要 求 高 以 及 面临 前 所 未 有 的 复杂 协作 关系 等 挑战 ， 亚 需 突破 技术 、 
时 间 、 人 才 三 大 瓶 须 。 为 此 ， 一 飞 院 通过 实施 全 方位 的 信息 化 工程 ， 
从 方案 设计 、 详 细 设 计 、 协 同 研制 、 知 识 工 程 等 多 个 方面 和 人手， 全 面 
再 造 飞 机 研发 流程 ， 显 著 缩 短 了 国家 重大 专项 研制 周期 ， 并 确保 了 工 


程 质量 。 















































基于 信息 化 的 研发 流程 变革 


飞机 概念 设计 〈 也 称 方案 设计 ) 阶段 的 信息 化 程度 不 足 ， 一 直 是 制 
约 航空 产品 研制 周期 的 关键 瓶 须 。 按 照 一 般 的 设计 阶段 划分 ， 一 种 全 新 
的 航空 产品 在 投入 正式 的 型 号 研制 之 前 ， 其 概念 方案 就 应 当 确 定 ， 而 且 
概念 方案 的 研制 周期 甚至 不 亚 于 工程 发 展 阶段 。 我 国航 空 技术 和 产品 发 
展 长 期 处 于 跟踪 和 追赶 状态 。 从 跟踪 创新 到 自主 创新 的 一 个 重大 区 别 就 
是 原始 方案 的 定义 是 否 为 自主 完成 。 概 念 方案 的 设计 阶段 是 飞机 研制 过 
程 的 主要 创新 设计 阶段 ， 需 要 大 量 的 经 验 、 试 验 数 据 ， 需 要 对 几 十 力 至 
数 百 种 方案 进行 选 型 ,科研 力量 投入 和 时 间 投 入 都 是 十 分 巨大 的 。 因 此 ， 
在 概念 设计 阶段 如 果 能 加 强 信息 化 技术 的 应 用 ， 提 高 方案 六 代 速度 、 提 
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高 方案 输出 的 质量 ， 将 会 大 大 缩短 飞机 总 的 研制 周期 ， 提 高 工程 的 时 效 
性 和 竞争 力 。 

飞机 概念 设计 从 设计 要 求 开 始 , 到 形成 满足 设计 指标 的 技术 方案 ， 
WRN, RET, VERB. PRIA. EE, TH, MAL HH, ASS 
个 专业 和 学 科 ， 期 间 反 复 不 断 地 进行 设计 循环 ， 最 终 确定 设计 方案 。 
原 有 的 流程 一 般 是 串 行 的 设计 、 计 算 、 试 验 、 分 析 、 改 进 ， 如 此 循环 ， 
一 个 周期 下 来 就 要 数 以 年 计 。 由 于 串 行 的 流程 限制 ， 局 部 的 工程 软件 
应 用 如 CAD, CFD 等 ， 尽 管 可 以 提高 可 视 化 程度 和 局 部 效率 ， 但 是 
串 行 的 等 待 过 程 依然 制约 着 全 过 程 设 计 效 率 ， 人 研制 周期 并 未 在 实质 上 
缩短 。 














案例 1: 打造 总 体 设计 平台 ， 实 现 方案 设计 阶段 流程 再 造 








一 飞 院 通 过 构建 总 体 协 同 设计 平台 ， 打 破 了 在 概念 阶段 的 传统 串 
行 设计 模式 ( 见 图 9-76) ， 在 飞机 总 体 协同 设计 系统 中 ， 利 用 计算 机 
和 数据 库 技术 ， 将 以 往 的 刚性 串 行 流程 驱动 改 为 以 数据 中 心 驱 动 的 柔 
性 方式 ， 实 现 总 体 方案 的 快速 设计 、 更 改 ， 加 快 设计 过 程 迭 代 速 度 。 
该 柔性 流程 实现 了 以 数据 中 心 为 核心 的 应 用 模式 〈 见 图 9-77) ， 确 保 
各 专业 数据 来 源 的 唯一 性 和 协调 性 ， 同 时 对 设计 方案 数据 进行 层次 明 
确 的 结构 化 管理 。 在 新 的 流程 中 ， 上 游 专业 可 根据 工作 情况 ,成熟 一 
部 分 ， 发 送 一 部 分 ， 或 者 下 游 急 需 什 么 ， 就 先 处 理发 放 什 么 ， 尽 量 使 
下 游 专 业 多 获得 一 些 工 作 时 间 。 例 如 ， 操 稳 专 业 需 要 几何 参数 、 和 气动 
数据 文件 、 重 量 数据 、 发 动机 数据 等 ， 以 前 要 等 到 全 部 数据 到 达 后 再 
进行 处 理 ， 需 要 经 过 漫长 的 计算 试验 阶段 ， 现 在 获取 部 分 数据 甚至 阶 
段 数 据 后 ， 就 可 以 预 处 理 ， 及 时 反馈 ， 不 仅 缩短 了 和 迭代 周期 ， 还 可 以 
提前 规避 风险 、 节 约 成 本 。 

采用 总 体 协 同 设 计 平 台 ， 使 飞机 在 概念 设计 阶段 可 以 节约 大 
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图 9-76 ”飞机 总 体 设计 串 行 刚性 流程 示意 图 (改进 前 ) 


以 数据 中 心 驱 动 的 柔性 协同 设计 
概念 与 方案 设计 



























































设计 数据 中 心 设计 优化 


图 9-77 飞机 总 体 设计 柔性 流程 示意 图 (改进 后 ) 
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量 的 宝贵 时 间 ， 为 加 速 型 号 研制 、 提 高 技术 方案 的 水 平 黄 定 了 坚 
实 的 基础 。 


案例 2， 专业 设计 信息 化 应 用 ， 实 现 详细 设计 阶段 流程 再 造 


在 详细 设计 阶段 ， 飞 机 就 好 比 逐 渐 发 育成 熟 的 胎儿 ， 从 大 脑 到 毛孔 
都 开始 被 精 雕 细 琢 出 来 ， 此 时 各 专业 深度 关联 ， 高 频 互 动 ， 一 些 看 似 程 
序 化 的 工作 却 成 为 一 个 个 绕 不 过 去 的 时 间 成 本 。 如 何 把 程序 化 的 工作 自 
动 化 , 把 有 限 的 设计 智力 资源 集中 到 更 难 哨 的 骨头 上 成 为 节约 时 间 周 期 、 
提高 设计 质量 的 必然 选择 。 为 此 ， 一 及 院 从 多 个 专业 人手， 采取 一 系列 
言 息 化 手段 实现 了 这 一 目标 。 








1. 强度 自动 化 设计 平台 

在 飞机 详细 设计 阶段 ， 强 度 分 析 可 以 判断 结构 是 否 达 到 承载 和 寿命 
要 求 、 机 体重 量 受挫， 决定 着 结构 设计 结果 和 发 图 节点 。 强 度 分 析 是 一 
个 非常 复杂 、 反 复 、 烦 琐 的 过 程 ， 这 一 过 程 包含 大 量 的 手工 工作 ， 使 强 
度 工 作 远 远 滞 后 于 结构 设计 ， 很 难 控制 飞机 重量 ， 也 很 难保 证 飞机 结构 
的 高 效 和 长 寿命 ， 从 而 制约 着 飞机 的 整个 研制 周期 。 

一 飞 院 经 过 梳理 和 分 析 强 度 分 析 流 程 ， 提 出 了 基于 数字 化 技术 的 
集成 强度 设计 的 概念 、 方 法 和 规范 ， 打 造 出 强度 自动 化 分 析 平 台 CL 
图 9-78) ， 提 高 了 强度 设计 水 平 。 

强度 自动 化 平台 是 通过 流程 控制 、 数 据 管理 、 强 度 计 算 模 型 自动 建 
立 、 有 限 元 模型 与 强度 计算 模型 的 相互 驱动 、 报 告 自 动 生 成 以 及 协同 工 
作 环 境 的 建立 等 功能 模块 互相 驱动 ， 形 成 强度 设计 自动 化 ( 见 图 9-79) ， 
从 而 变革 性 的 提高 了 强度 设计 效率 、 规 范 了 强度 设计 流程 。 具 有 以 下 技 
术 功 能 和 特点 : 

a) 自动 建立 强度 计算 模型 。 
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绰 越 的 实践 者 
支持 层 管理 层 软件 层 接口 层 
硬件 及 设备 数据 管理 各 类 软件 内 外 程序 接口 
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图 9-78 强度 设计 自动 化 平台 规划 

















b) 基于 参数 化 的 模型 快速 更 新 。 

c) 计算 流程 自动 化 控制 。 

d) 开发 并 集成 各 类 计算 程序 。 

e) 整合 相关 资源 。 如 材料 性 能 数据 、 连 接 件数 据 、 型 材 数 据 以 及 
线 数据 等 

£ 自动 生成 分 析 报 告 

强度 自动 化 平台 建成 后 ， 强 度 校 核 工作 中 涉及 的 工作 在 统一 的 软件 
环境 中 自动 进行 ， 省 去 了 大 量 的 手工 劳动 ， 大 幅度 提高 了 强度 校 核 工作 
的 效率 。 
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图 9-79 强度 自动 化 平台 软件 集成 关系 示意 图 


2. 仿真 技术 在 系统 设计 中 的 应 用 
起 落架 设计 仿真 。 某 型 起 落架 系统 技术 复杂 ， 此 项 技术 在 国内 尚 属 
空白 。 传 统 的 设计 流程 过 于 依赖 实物 试验 ， 且 设备 复杂 、 耗 能 高 ， 又 与 
飞机 其 他 系统 交 联 多 ， 每 做 一 次 试验 代价 大 、 周 期 长 ， 极 大 地 影响 了 项 
目 关键 技术 攻关 ， 延 长 了 研制 周期 ， 或 需 新 的 设计 流程 和 验证 方法 加 快 








mos 
卓越 的 实践 者 





开发 过 程 。 为 此 ， 一 飞 院 引 入 先进 的 起 落架 系统 ， 虚 拟 样 机 仿真 软 人 硬件 
平台 ， 通 过 数学 方式 部 分 替代 实物 ， 构 造 一 个 高 效 、 便 捷 的 设计 、 验 证 
系统 ， 可 以 反复 进行 各 部 件 参数 的 最 佳 匹配 。 经 型 号 验证 ， 该 方法 省 去 
了 原 有 开发 流程 中 反复 性 的 系统 集成 验证 环节 ， 大 大 节约 了 实验 周期 和 
成 本 ， 使 系统 设计 周期 缩短 23%， 试 验 周 期 缩短 23%， 工 作 效率 提高 
30%, 

机 载 软 件 一 体 化 开发 平台 。 随 着 不 同 飞机 平台 航空 电子 系统 功能 的 
不 断 复杂 化 和 高 度 综合 化 ， 过 去 的 纯 靠 设计 人 员 手 工 编码 的 方法 已 经 无 
法 适应 机 载 软件 不 断 增 长 的 规模 和 型 号 研制 进度 。 

一 飞 院 综合 运用 可 视 化 的 人 机 界面 设计 工具 ， 通 过 应 用 系统 仿真 、 
总 线 仿 真 、 虚 拟 机 等 技术 ， 建 立 集 机 载 显 控 系 统 软件 产品 开发 、 测 试 、 
验收 一 体 化 的 综合 验证 平台 。 该 平台 的 使 用 彻底 将 开发 人 员 从 繁重 、 枯 
燥 、 低 效 的 界面 手工 编码 中 解救 出 来 ， 而 专注 于 界面 本 身 的 布局 、 显 示 
控制 逻辑 及 人 机 工效 ， 并 且 可 以 快速 地 实现 机 载 人 机 界面 设计 的 预先 验 
证 ， 减少 界面 设计 缺陷 ， 提 高 用 户 满意 度 ， 该 平台 还 具有 成 本 低廉 、 可 
定制 性 、 可 扩展 性 等 优势 ， 搭 建 的 系统 功能 和 性 能 仿真 度 高 ， 可 以 满足 
系统 开发 、 测 试 和 验证 需求 。 经 验证 ， 采 用 机 载 软件 一 体 化 平台 后 ， 软 
件 研制 所 需 的 目标 机 硬件 及 支持 系统 等 资源 相 比 以 往 减 少 50% 以 上 ， 
开发 周期 相 比 以 往 手工 编码 缩短 90% 以 上 ， 开 发 质量 相 比 以 往 手工 编 
码 提高 70% 以 上 。 

以 上 两 例 仿真 技术 使 用 仅 是 一 飞 院 飞 机 研发 过 程 中 仿真 技术 使 用 的 
一 角 ， 还 有 光学 仿真 、 虚 拟 现实 等 ， 仿 真 技术 应 用 将 实物 数据 化 和 手工 
自动 化 ， 大 幅度 降低 了 研制 风险 和 成 本 ， 提 高 了 设计 质量 。 



























































3. 多 专业 关联 设计 
在 详细 设计 阶段 ， 飞 机 产品 设计 更 改 频繁 ， 专 业 间 关系 密切 ， 关 联 
性 强 。 设 计 过 程 中 ， 存 在 着 结构 与 外 形 ， 系 统 与 结构 等 三 维 模型 之 间 以 
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及 专业 内 部 三 维 模型 之 间 的 相互 影响 、 相 互 依赖 关系 。 

在 传统 设计 过 程 中 ， 上 下 游 设计 的 影响 关系 ， 往 往 通过 间接 的 方式 
进行 传递 ， 如 通过 协调 单 告 知 ， 或 者 设计 人 员 为 了 节约 时 间 ， 通 过 共享 
数据 模型 ， 用 电话 进行 沟通 和 协调 ， 在 更 改 的 过 程 中 ， 通 过 元 素 的 蔡 换 
等 方法 实现 。 这 种 工作 方式 的 缺陷 是 明显 的 : 设计 更 改 不 能 及 时 传递 ， 
人 工控 制 更 改 操 作 有 麻烦 ， 且 容易 发 生 数 据 版 本 的 不 一 致 性 ， 没 有 充分 发 
挥 三 维 设计 和 产品 数据 管理 的 作用 。 如 何 通 过 数字 化 设计 技术 ， 建 立 、 
传递 和 控制 这 种 影响 关系 , 实现 上 下 游 设计 信息 的 及 时 传递 与 更 改 驱 动 ， 
加 快 飞 机 设计 协调 过 程 ， 确 保 合理 、 优 化 的 设计 效果 ， 是 设计 人 员 一 直 
追求 的 目标 。 

为 此 ， 一 飞 院 全 面 导 入 关联 设计 技术 (Relational Design) ， 从 而 
实现 了 飞机 详细 设计 阶段 的 流程 高 效 协同 运行 。 通 过 关联 设计 (在 线 
设计 ) ， 使 设计 结果 即时 保存 在 数据 库 (DB: 属性 信息 ) 和 数据 仓库 
(Vault; 模型 信息 ) 中 , 设计 人 员 在 任何 时 候 都 可 以 获取 最 新 的 数据 。 
关联 设计 建立 了 设计 之 间 的 关联 关系 , 当 上 游 设计 (接口 ) 发 生 更 改 时 ， 
会 即时 传递 给 下 游 设 计 ， 保 持 了 数据 的 一 致 性 和 安全 性 ， 加 快 了 协调 
和 更 改 的 速度 。 


























基于 MBD 的 协同 研制 ， 实 现 生产 制造 阶段 流程 再 造 


多 年 来 ， 我 国航 空 工业 积极 推行 无 纸 设 计 和 制造 ， 取 得 了 很 大 的 进 
展 ， 但 一 些 企业 受制 于 软件 功能 、 制 造 部 门 手段 、 基 础 设施 等 限制 ， 设 
计 部 门 在 完成 产品 三 维 设计 后 依旧 需要 将 产品 的 几何 信息 和 非 几何 信息 
反映 在 二 维 图 样 和 相关 辅助 文件 中 ， 将 三 维 模型 、 图 纸 和 相关 文件 共同 
传递 到 制造 部 门 指导 产品 的 生产 和 检验 ， 这 就 相应 地 延长 了 研发 流程 ， 
引入 了 更 多 的 不 确定 因素 和 成 本 。 一 飞 院 在 重大 专项 研制 任务 中 采用 了 
多 三 所 共同 研制 的 方式 ， 协 调 关系 复杂 前 所 未 有 ,这 同时 对 数据 的 协调 、 
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传递 的 准确 性 、 时 效 性 提出 了 更 高 的 要 求 ， 传 统 的 二 维 定义 或 三 维 模型 
与 二 维 图 样 共 同 定义 产品 的 模式 存在 不 直观 、 数 据 源 不 统一 、 更 改 不 协 
调 、 设 计 工作 量 大 等 一 系列 问题 ， 不 能 满足 研制 需求 。 通 过 深入 论证 和 
技术 攻关 ， 一 飞 院 引 入 了 基于 MBD 的 协同 研制 工作 模式 ， 圆 满 解 决 了 
工程 研制 中 的 上 述 问题 。 











1. 基于 MBD 技术 的 产品 定义 

MBD (Model Based Definition) 技术 实际 上 是 一 种 新 的 产品 信息 传 
递 模式 , 要 求 上 游 的 设计 人 员 将 自己 的 设计 思想 转化 为 空间 的 三 维 模型 , 
同时 将 对 制造 和 检验 的 相关 要 求 及 部 分 制造 所 需 信 息 集 成 在 三 维 模型 树 
中 ， 利 用 零件 的 三 维 模型 这 个 唯一 的 文件 对 产品 进行 全 面 直 观 的 定义 ， 
制造 部 门 的 工艺 及 检验 人 员 直 接 从 三 维 模型 中 提取 信息 指导 产品 生产 。 
与 传统 的 产品 表达 方式 相 比 ， 设 计 工 程 师 减少 了 由 三 维 数 模 转 化 为 二 维 
图 样 的 时 间 ， 不 再 需要 二 维 图 样 进行 补充 定义 ， 可 以 直接 用 于 制造 ， 下 
游 用 户 减 少 了 通过 看 数 模 和 二 维 图 样 来 理解 设计 意图 的 时 间 ， 很 大 程度 
上 消除 了 异议 ， 提 高 了 工作 的 准确 度 和 效率 。 三 维 标注 模型 保证 了 产品 
数据 源 唯一 ， 实 现 了 产品 信息 的 数字 化 精确 传递 。 

基于 三 维 模型 的 飞机 产品 数字 化 定义 不 同 于 传统 的 三 维 模型 ， 它 在 
传统 直观 形象 的 三 维 几 何 模型 上 , 添加 了 大 量 的 非 形状 信息 如 尺寸 公差 、 
工程 注释 、 零 件 版 次 、 属 性 等 制造 信息 和 管理 信息 ， 所 以 称 之 为 三 维 标 
注 模 型 ， 以 示 与 传统 三 维 模型 的 区 别 ， 如 图 9-80 所 示 。 

装配 件 的 连接 标注 、 密 封 定 义 、 热 片 定义 等 内 容 均 在 模型 结构 树 上 
表示 ， 在 此 基础 上 ， 再 辅 以 零件 EBOM (工程 物料 清单 ) 、 专 用 制造 技 
术 条 件 等 电子 文档 ， 实 现 对 产品 定义 的 全 面 描述 。 通 过 上 述 三 维 模 型 结 
构 树 主 节点 的 布置 、 命 名 和 定义 ， 包含 了 工程 上 所 需 表述 的 全 部 信息 内 
容 ， 它 涵盖 了 传统 的 三 维 模 型 和 二 维 图 样 的 全 部 信息 ， 见 图 9-81。 

MBD 技术 实质 上 为 设计 和 制造 提供 了 唯一 的 、 全 面 的 、 精 确 的 产 
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非 几何 属性 MBD 模 型 
三 维 模型 
几何 属性 
二 维 图 样 几何 信息 非 几何 信息 
零件 站 
技术 文档 设计 要 求 类 文件 ”| | 几何 模型 | | 标注 集 | 工程 注释 | 属性 
工艺 要 求 类 文件 XE eu 
Bnz&/ =y am ENE = 
| 外 部 引用 Ag SEE BEGE 
更 改 属性 建 模 过 程 填 注 说 明 
传统 零件 数据 结构 图 MBD 模 型 的 信息 构架 
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图 9-80 传统 零件 与 MBD 模 型 信息 架构 对 比 


机 加 零件 

[- 构造 水 平面 
一 0 站 位 平面 
一 飞机 对 称 平面 
+- 轴 系 

+- 零件 图 号 
+- 外 部 参考 
G JENA 
+ 一 基准 

+- 零件 描述 
+- 设计 依据 
*- 材料 描述 
+- 零件 版 次 
+- 标准 注释 
*- 零件 类 别 
+- 零件 附注 
+- 单 件 重量 
+- 毛料 尺寸 
+ PUB 

*- mE 


+- 测量 





















































29-81 机 加 零件 的 结构 树 模版 示意 图 








品 定义 ， 为 消除 信息 传递 风险 、 同 步 进 行 状态 管理 滞后 、 确 保 设 计 制 造 
一 臻 性、 消除 不 增值 的 模型 转换 环节 莫 定 了 基础 。 
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2. 基于 模型 成 熟 度 的 协同 研制 

飞机 设计 是 一 个 反复 迭代 、 不 断 深入 的 过 程 ， 体 现在 飞机 数字 化 
研制 上 ， 即 是 飞机 设计 MBD 模型 由 粗 到 细 ， 模 型 上 的 信息 量 也 由 少 
到 多 、 由 不 精确 到 精确 。 成 熟 度 定义 对 象 主 要 集中 在 飞机 设计 的 总 体 
外 形 布置 模型 、 上 骨架 模型 、 零 组 件 模型 上 ， 依 据 飞 机 产品 研制 阶段 特 
点 和 模型 所 包含 信息 量 的 多 少 及 准确 程度 ， 可 将 飞机 模型 成 熟 度 定义 
为 多 个 等 级 ， 不 同 的 模型 具有 相同 或 不 同 的 等 级 ， 不 同等 级 对 应 模型 
表达 不 同 的 含义 ， 成 熟 度 等 级 也 大 致 表示 出 了 数据 模型 设计 的 先后 顺 
序 ， 如 图 9-82 所 示 。 
通过 对 MBD 模型 定义 成 熟 度 ， 并 赋予 成 熟 度 标 识 ， 以 便 下 游 设计 
人 员 和 生产 人 员 作 为 提前 进入 研制 状态 的 依据 ， 从 而 达到 并 行 、 协 同 的 
目的 。 模 型 成 熟 度 能 够 同时 满足 设计 之 间 的 并 行 和 设计 制造 之 间 的 并 行 。 

在 飞机 设计 的 各 阶段 ， 设 计 部 门 依据 模型 成 熟 度 定 义 按 需 开 展 各 
自 设 计 工 作 , 促进 飞机 设计 总 体 、 结 构 、 系 统 各 专业 之 间 的 关联 设计 。 
如 总 体外 形 布置 模型 在 并 行 协 同 平台 中 初始 建立 ， 束 具有 1 级 模型 成 
熟 度 标识 ， 随 着 工作 的 逐渐 深入 ， 信 息 逐 步 完 善 ， 外 形 曲 面 信息 基本 
确定 ， 模 型 成 熟 度 提升 至 2 级 ， 此 时 下 游 专 业 可 提前 开展 以 下 工作 : 
进行 气动 力 性 能 计算 和 操纵 性 、 稳 定性 计算 ， 初 步 布置 飞机 承 力 结构 
和 主要 承 力 构件 ， 等 等 。 

飞机 研制 备 参 研 单位 依据 模型 成 熟 度 定义 建立 数据 预 发 放 机 制 ， 


















































总 体外 形 布置 模型 设计 
结构 系统 骨架 模型 设计 


零 组 件 模型 设计 





























成 熟 度 等 级 
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29-82 各 类 模型 并 行 协同 设计 与 成 熟 度 等 级 划分 的 关系 示意 图 
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提前 进入 工艺 、 工 六 方案 的 设计 及 预先 采购 ， 为 工艺 、 工 装 设计 以 
及 生产 准备 节省 时 间 ， 实 现 设计 与 制造 的 并 行 。 如 零件 材料 信息 确 
定 后 ， 可 赋予 5 级 成 熟 度 标识 ， 通 过 协同 研制 平台 进行 数据 模型 预 
发 放 ， 工 三 依 此 可 进行 材料 信息 的 统计 ， 开 展 长 周期 材料 采购 规划 
与 实施 。 

依据 模型 成 熟 度 定义 ， 下 游 专 业 可 提前 进入 研制 环节 ， 同 时 ， 模 型 
成 熟 度 为 下 游人 员 的 工作 内 容 及 依据 提供 标准 定义 ， 减 少 协调 环节 。 模 
型 成 熟 度 应 用 大 大 缩短 了 飞机 产品 的 研制 周期 ， 通 过 对 模型 成 熟 度 应 用 
前 后 并 行 协同 研制 流程 的 对 比 ， 仅 在 详细 设计 和 制造 环节 就 可 缩短 研制 




















周期 30%， 如 图 9-83 所 示 。 




































































































































































































































传统 并 行 设计 流程 
总 体 设计 工艺 设计 一 一 一 
一 | ”结构 设计 > 工装 设计 一 ->| 零件 制造 
一 一 一 一 | 系统 设计 材料 、 标 准 件 采购 >| ”飞机 装配 
成 熟 度 等 级 应 用 模型 成 熟 度 的 
1 级 12 级 | 3 级 | 级 | 级 | 并 行 协 同 研制 流程 
结构 系统 骨 
架 模型 设计 
一 ”| 装配 工装 制造 I—Á 缩短 研制 周期 30% 
结构 系统 零 KU 
组 件 模 型 设计 | ”零件 制造 
零件 工艺 设计 一 一 
一 一 *| 零 件 工装 制造 — 飞机 装配 
材料 、 标 准 件 采购 











图 9-83 ”基于 模型 成 熟 度 的 并 行 协同 研发 流程 改进 示意 图 
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第 9 章 
卓越 的 实践 者 


3. 跨 地 域 多 三 所 协同 研制 

跨 地 域 多 三 所 协同 研制 技术 涉及 顶层 管理 系统 、 人 员 组 织 形式 、 研 
制 平 台 建 设 、 交 流 协调 机 制 等 项 目 研 制 的 各 个 方面 。 如 何 将 各 种 资源 有 
机 整合 在 一 起 ， 提 升 项 目的 研制 质量 和 效率 ， 是 国家 重大 专项 多 三 所 协 
同 研 制 的 关键 。 通 过 集合 全 国 多 家 设计 、 制 造 单位 ， 合 理 规划 和 利用 面 
向 制造 的 国家 重大 专项 数据 审 签 、 发 放 、 更 改 等 流程 控制 ， 技 术 状 态 控 
制 和 基于 试制 问题 记录 和 处 理 等 ， 实 现 全 国 范围 内 的 跨 地 域 多 三 所 协同 
研制 , 如 图 9-84 所 示 。 跨 地 域 多 厂 所 协同 研制 集合 了 全 国 多 家 飞机 设计 、 
制造 单位 ， 将 全 国 优势 资源 统筹 规划 ,合理 利用 ， 最 终 实现 国家 重大 专 
项 高 水 平 、 高 效率 研制 ， 建 立 了 贯穿 产品 生命 周期 ， 涵盖 管理 、 设 计 、 
制造 ， 具 有 统一 项 目 计划 管理 、 统 一 飞机 定义 、 统 一 数据 管理 、 统 一 标 
准 体 系 和 统一 质量 控制 的 多 三 所 协同 研制 体系 。 

跨 地 域 多 三 所 协同 研制 技术 总 结 以 往 型 号 工程 研制 经 验 ， 紧 紧 围绕 









































设计 合作 伙伴 1 000 o I 





设计 合作 伙伴 N 
= 
设计 与 合作 伙伴 之 间 联 合 设计 o ”设计 与 制造 之 间 的 协同 


29-84 ” 跨 地 域 多 厂 所 协同 研制 模式 示意 图 
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型 号 研制 ， 以 产品 研制 全 生命 周期 各 研制 阶段 的 工程 数据 可 视 化 管理 为 
基础 ， 采 用 数据 挖掘 、 智 能 统计 报表 等 手段 ， 通 过 管理 创新 促进 推动 型 
号 研制 ,实现 了 异地 项 目 协同 管控 、 工 程 数 据 异 地 发 放 、 工 程 更 改 控制 、 
审批 流程 管理 、 跨 地 域 沟通 协调 等 ， 有 效 保障 重大 专项 工程 顺利 研制 。 
基于 MBD 的 协同 研制 是 通过 信息 化 技术 对 原 有 研制 流程 的 一 次 重 
大 变革 ， 它 不 仅 实现 了 真正 的 无 纸 化 设计 ， 更 对 研发 流程 有 效 优化 ， 缩 
短 了 研发 周期 、 提 高 了 工程 质量 。 经 过 初步 评估 ， 基 于 MBD 的 协同 设 
计 使 飞机 零 组 件 设计 效率 至 少 提 高 40%、 设 计 和 迭代 效率 至 少 提 高 70%， 
制造 厂 饭 金 零件 制造 精度 提高 65%， 工 艺 性 审查 周期 缩短 70%，PBOM 
编制 发 放 周 期 缩短 93%, AO/FO 编制 周期 缩短 了 50%， 实 现 了 快速 工艺 
准备 ， 缩 短 技术 准备 周期 70%， 部 装 阶 段 故 障 返 工 减 少 了 55%， 自 产品 
数据 发 放 到 部 件 交 付 周期 缩短 65%， 综合 以 上 各 种 情况 ， 全 三 维 关联 设 
计 及 协同 研制 新 模式 的 应 用 使 得 国家 重大 专项 研发 周期 至 少 缩短 30%, 
基于 信息 化 的 研发 流程 变革 ， 客 观 上 加 速 了 国家 重大 专项 的 研制 进 
程 ， 确 保 了 工程 质量 ， 带 动 了 行业 整体 研制 技术 水 平 的 跨越 。 通 过 实施 
系列 信息 化 项 目 和 型 号 研制 实践 ， 一 飞 院 的 设计 手段 、 设 计 能 力 得 到 
了 协同 性 的 大 幅 提 升 ， 为 信息 化 与 流程 再 造 的 深度 融合 黄 定 了 基础 、 开 
启 了 广阔 的 空间 。 





































































































9.11 中 航 工 业 黎明 : 以 精益 贯穿 流程 ， 融 汇 协 同 的 
管理 变革 





中 航 工业 沈阳 黎明 航空 发 动机 (集团 ) 有 限 责 任 公司 (简称 中 航 工 
黎明 ) 是 新 中 国 第 一 家 航空 涡轮 喷气 发 动机 制造 企业 ， 也 是 国家 航空 
发 动机 行业 的 典型 代表 ， 是 为 国防 主力 战机 提供 动力 的 旗舰 型 企业 。 
BEA 21 世纪 ,企业 生存 与 发 展 的 环境 更 加 多 变 与 复杂 。 向 外 看 ， 
些 还 不 被 熟悉 和 认 知 的 理论 和 工具 已 经 在 全 球 性 标杆 企业 中 发 挥 着 重 
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要 的 作用 ;向 内 看 ,企业 正面 临 着 核心 产品 的 换代 升级 对 快速 提升 管理 
水 平 带 来 的 挑战 。 在 调整 产业 结构 及 战略 转型 的 关键 时 期 ， 中 航 工业 歼 
明确 立 在 战略 引导 下 的 多 元 发 展 体系 ,管理 运营 模式 也 逐渐 清晰 ， 即 以 
综合 平衡 计 分 卡 OBSC) 为 引领 ， 将 精益 生产 、 六 西格玛 管理 、 流 程 管 
理 、 信 息 化 应 用 、 绩 效 管 理 等 多 种 方法 融合 在 一 起 ， 逐 步 建 立 以 经 济 增 
WME (EVA) 为 核心 的 企业 价值 管理 体系 ， 推 动 战略 目标 落地 。 

为 此 ,中 航 工业 黎明 通过 管理 变革 为 企业 注入 了 持续 发 展 的 “基因 ”， 
过 业务 流程 梳理 与 固化 、 业 务 与 信息 技术 相 融 合 的 不 断 推进 ， 到 2012 
基本 实现 了 从 以 有 形 资产 制造 获取 价值 为 主 癌 以 有 形 和 无 形 资产 并 
重 获取 价值 转变 ， 从 注重 生产 环节 获取 价值 向 注重 产品 全 生命 周期 、 企 
业 全 业务 流程 和 产业 全 价值 链 获 取 价 值 转变 。 目 前 主要 产业 已 经 涵盖 航 
空 发 动机 、 燃 气 轮 机 、 转 包 与 民 机 、 大 型 石化 装备 、 机 电 产 品 、 现 代 服 
务 业 等 多 领域 ,企业 经 营 效 益 连 续 多 年 实现 高 速 发 展 。 
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以 精益 为 突破 ， 注 人 改进 基因 





精益 与 六 西格玛 管理 方法 是 世界 一 流 企业 普遍 采用 的 最 有 效 的 管理 
方法 之 一 。 作 为 一 种 革命 性 的 生产 方式 ， 它 们 已 经 在 制造 业 中 显示 出 强 
劲 的 张力 。 中 航 工 业 黎 明 在 参与 国际 市 场 竞 争 中 和 驳 后 引进 这 两 种 管理 理 
念 ， 同 时 率先 在 行业 中 推行 现场 60 管理 ， 在 近 十 年 的 实践 中 将 几 种 精 
益 管 理 理念 与 方法 有 机 融合 , VA "ax. £X. 面体 ”的 推进 思路 系统 推行 ， 
在 改善 机 制 和 变革 管理 的 同时 ， 为 企业 带 来 了 巨大 的 回报 。 

从 2002 年 开始 ， 中 航 工业 黎明 的 精益 六 西格玛 培训 经 历 了 从 领导 
层 到 全 体 员 工 、 从 普及 推广 到 绿 带 培训 、 从 注重 统计 工具 的 使 用 到 注重 
项 目 实 做 和 以 项 目 拉动 培训 的 不 同 发 展 阶段 。 同 时 ， 结 合 推进 工作 的 进 
展 情况 ， 开 展 了 管理 绿 带 培训 、SPC 培训 、 精 益 知 识 培训 、 型 号 项 目 专 
题 辅导 、 项 目 复 实施 与 价值 流 图 应 用 等 各 种 专题 培训 。 加 强 培 训 和 项 目 
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拉动 相 结合 的 方式 ， 为 现场 使 用 精益 和 六 西格玛 工具 解决 生产 瓶颈 起 到 
了 有 效 保障 作用 。 

2010 年 年 初 ， 在 多 年 推行 精益 的 基础 上 ， 系 统 思考 ， 对 企业 各 系 
统 目 前 的 管理 现状 进行 了 全 面 梳理 ， 以 提升 企业 经 济 运 行 效率 与 质量 为 
目标 ， 计 划 用 三 年 左右 的 时 间 ， 系 统 研究 和 探索 适合 中 航 工业 黎明 未 来 
发 展 的 先进 管理 模式 一 一 “黎明 精益 制造 管理 系统 ”， 以 各 业务 系统 创 
建 项 目的 方式 ， 实 现 注 重 系统 提升 、 避 人 免 管理 短 板 、 提 高 管理 效率 、 压 
缩 管 理 成 本 的 目标 。“ 黎 明 精 益 制 造 管理 系统 ”的 建立 标志 着 公司 精益 
管理 已 由 面 至 体 ， 人 贯穿 到 管理 流程 中 ， 进 入 全 系统 、 全 方位 、 全 员 推 进 
精益 的 良好 开端 。 中 航 工业 黎明 精益 推进 路 线 如 图 9-85 所 示 。 





























推进 过 程 点 线 面 体 








2010 一 2012 年 建立 有 效 的 改进 机 制 ， 驱 动 企业 向 精益 化 企业 迈进 | ” 体 
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2008 一 2009 年 各 生产 三 所 有 工 部 全 面 推行 精益 生产 面 


4 


2007 年 13 个 公司 级 试点 工 部 为 精益 推进 模式 的 先导 线 


4 


2006 年 以 环形 件 制造 工 部 为 试点 开始 点 















































29-85 ”精益 推进 路 线 图 


案例 1: 某 机 车 工段 精益 改进 案例 





某 机 车 工段 承担 着 机 车 及 其 相关 部 件 的 修理 工作 ， 需 要 承担 多 个 组 
件 的 分 解 、 洗 涤 、 故 检 、 修 理 、 装 配 、 测 量 等 工作 ， 且 与 多 个 工段 存在 
工作 间 的 交接 和 传递 。 改 善 前 ， 由 于 工 位 设立 和 设备 仪器 缺乏 统一 的 规 
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划 和 科学 的 安排 ， 零 件 存 放 区 域 与 工作 区 域 较 远 且 分 散 ， 造 成 现场 的 物 
流 较为 混乱 ， 各 作业 单元 任务 量 比重 不 均衡 ， 各 工序 作业 时 间 较 不 均衡 ， 
造成 该 工段 的 修理 时 间 较 长 ， 制 约 了 整体 任务 的 交付 工作 。 

通过 对 现 有 的 流程 进行 分 析 发 现 ， 工 段 内 部 生产 任务 不 均衡 ， 造 
成 人 力 资源 的 严重 浪费 ， 工 段 布 局 不 合理 ， 人 员 与 产品 移动 距离 还 ， 没 
有 形成 合理 的 工作 单元 ， 没有 专门 的 物流 通道 ， 零 组 件 在 工序 间 来 回 无 
序 地 流动 ， 每 人 台 发 动机 的 修理 因 工 作 区 域 不 同 ， 需 往返 搬运 组 件 500 多 
米 ， 由 于 员工 只 具备 单一 工种 的 工作 能 力 ， 只 能 承担 1 个 组 件 的 工作 ， 
发 动机 大 机 车 组 件 共 需要 至 少 8 个 修理 工种 才能 进入 组 件 的 装配 和 检测 
工序 ， 而 不 同 零 部 件 间 修 理 周期 又 存在 较 大 差异 ， 再 由 于 人 员 修 理 装 配 
水 平 的 差异 ， 就 造成 了 作业 进度 的 迟缓 ， 等 竺 和 不 增值 的 动作 形成 巨大 
浪费 ， 是 机 匣 线 修理 成 本 偏 高 和 周期 较 长 的 主要 原因 。 

经 过 分 析 梳 理 后 ， 确 定 需 要 重点 解决 的 主要 问题 如 下 : 

。 机 苗 现 场 布局 不 合理 ， 没 有 形成 流水 线 工 作 单 元 ; 

。 人 员 与 产品 的 移动 距离 长 ; 

。 现场 零件 摆 放 混乱 ， 没 有 安全 的 物流 通道 ; 

。 计划 下 达 不 够 准确 导致 工序 间 出 现 较 长 时 间 的 等 待 ， 

。 零 部 件 人 工 测量 时 间 较 长 ， 合 格 率 较 低 ， 返 工 率 较 高 ， 

。 员 工 技能 单一 ， 空 闲 时 无 法 补充 到 任务 较 多 的 岗位 。 

在 改善 过 程 中 ， 没 有 哪 一 种 管理 方法 、 哪 一 门 技术 能 解决 现场 所 
面临 的 所 有 问题 ， 如 何 将 JIT、6 oc 、 信 息 技术 、 目 标 管理 、 价 值 流 图 
等 技术 相互 融合 ， 在 精益 信息 化 的 平台 上 共同 解决 ， 是 问题 的 关键 。 

首先 通过 价值 流 图 梳理 出 流程 中 的 瓶颈 点 〈 见 图 9-86) 。 

其 次 采用 六 西格玛 工具 进行 数据 分 析 ， 找 寻 问 题 原因 ， 利 用 物流 和 
价值 流 分 析 等 思想 和 方法 ， 按 照发 动机 结构 和 物流 方向 规划 现场 操作 区 
域 ， 按 照 修理 零 组 件 的 技术 要 求 进行 流程 的 设立 与 人 员 配 置 。 流 程 调 整 
后 ， 分 为 分 解 故 检 和 装配 两 个 部 分 ， 机 件 分 解 、 故 检 单 独 设 立 区 域 ， 装 
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机 匣 分 解 故 检修 理 装配 大 同心 度 测量 分 解 
A [L| ez. | S. iz. S^ a 
Oi ax O Bx Oi ex $ a $ :1 
周期 =1 天 周期 =I 天 |e 
平均 班次 =1 班 SEBEER-MH| 0000000000000 Ut 
修理 时 间 =Imin| .修理 时 间 =1Imin 0000000000000 000 Ut» 
58h 326h 408h 12h "tee, 
dett 5h 8h lzh K 7 6h Rep 
低压 静 子 低压 进口 PMLE AEST | | 空气 -空气 热 | | 高 压 油轮 导 | MAZAH] | 低压 涡轮 导 | ozem 
组 件 装配 整流 器 装配 装配 $ 组 件 装配 交换 器 装配 向 器 装配 装配 向 器 装配 | RPE 
@= $&a|$&a'$&a|[$&a|$&a/|$3|| 81 | @= 
工段 之 间 等 待 
20h (oan 8h 3h 
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dn 
19k 台 架 之 间 等 待 14h VA=47h 11h 
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29-86 改善 前 详细 价值 流程 图 





配 单元 设立 两 条 并 行 工 序 ， 作 业 单 元 间 实 行 看 板 管理 ，JIT 准时 拉动 ， 
形成 改进 方案 ( 见 图 9-87) 。 
过 调整 布局 优化 流程 ， 修 理 周期 缩短 了 9 天 ， 员 工 减少 了 4 人 ; 
零件 的 运输 距离 减少 了 1 000 米 / 日 ， 市 省 搬运 组 件 时 间 与 装配 等 待 时 
间 1 小 时 /天 ， 由 于 1 人 多 岗 ， 缩减 工序 间 的 等 待 时 间 1 小 时 /天 ， 员 
工 每 日 的 有 效 工作 时 间 提 升 了 20%; 增强 了 零件 修理 工序 间 的 质量 自 检 
环节 ， 降 低 了 装配 质量 问题 发 生 率 ， 单 台 节 约 成 本 约 1.5 万 元 。 

该 项 目的 成 功 实施 带动 了 整个 工厂 管理 水 平和 能 力 的 提升 ， 通 过 将 
精益 管理 具体 化 、 方 法 化 ， 探 索 了 现场 基于 流程 优化 与 布局 调整 的 精益 
制造 管理 体系 的 改善 实施 ， 取 得 了 良好 的 效果 。 
































以 IBSC 为 统领 ， 实 现 战略 落地 


中 航 工业 黎明 自 2008 年 从 企业 战略 人 手 ， 大 胆 决 策 ， 全 面 、 快 速 
推进 IBSC， 按 照 “ 用 好 IBSC 工具 、 搭 建 高 效 管 理 交 流 平台 、 形 成 “ 言 
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改善 前 
------------------------------------------------------------------------ — 
集 件 低压 进口 中流 器 | | 大 同心 | 
3 EmE | | 零件 | | 
D: | eee) RE, 
件 Y Y Y| EIS 区 
F 高 压 中 介 | | 高 压 中 介 | BERF WERF] | 4 分 解 j 
， 
Y 零件 
esas | me [| me || 空 装配 1 存放 区 
A A A z 
， »»- 
MCN. 
| 零件 架 空 装配 2 | | 。 装配 区 存放 区 
改善 后 
"SEE 
| 故 检 区 BERR H> 
组 件 1~ 4- A ' 
低压 进口 整流 器 1 RE ae 
A ae TIBE 班 零 件 
,作业 区 qe Em m. TIR 
| 组件 5 ~8: i ; 装配 区 
re [油轮 支 提 | me | 高 导 | 空 装配 
二 班 零件 存放 区 | _ 测量 区 ||| 大 同心 度 测量 | ， 











9-87 ”改善 前 后 的 作业 活动 区 域 对 比 图 


必 称 综合 平衡 计 分 卡 ”的 文化 ”三 个 梯次 稳步 推进 。 确 定 了 各 层面 战略 
地 图 及 计 分 卡 ， 制 定 了 可 量化 、 可 执行 的 指标 与 行动 方案 ， 逐 步 建立 起 
了 支撑 公司 战略 分 解 和 执行 的 IBSC 指标 体系 。 同 时 ， 通 过 年 度 重 点 工 
作 汇 报 与 IBSC 回顾 制度 ， 对 各 层级 战略 指标 落实 进行 展示 与 修订 ， 营 
造 了 各 级 管理 者 围绕 指标 进行 管理 的 氛围 ， 建 立 起 战略 制定 、 战 略 落实 、 
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战略 监督 的 管控 流程 。 

2009 年 ， 公 司 通过 各 个 层面 深入 培训 ， 持 续 推 进 并 应 用 了 SC， 深 
化 绩效 与 薪酬 管理 改革 , 实现 绩效 考核 体系 与 IJBSC 指标 体系 全 面 对 接 ， 
真正 进入 以 “指标 驱动 ”的 绩效 考核 与 薪酬 管理 阶段 。 

2010 年 ， 公 司 启动 了 IBSC 信息 系统 的 建设 工程 ， 对 接 IBSC 

指标 考核 与 分 配 体系 。 通 过 信息 系统 ， 刚 性 地 衡量 公司 的 管理 和 
运营 情况 ， 最 大 可 能 地 减少 人 为 的 干预 。 目 前 该 系统 已 全 面 开 始 
运行 。 

2011 年 ， 公 司 发 布 了 《中 航 工业 黎明 IBSC 管理 办 法 》、 《IBSC 
管理 评估 标准 》， 标 志 着 IBSC 应 用 进入 新 的 阶段 ， 公 司 的 战略 管控 能 
力 得 到 进一步 提升 。IBSC 的 推进 与 绩效 薪酬 改革 改变 了 传统 定性 、 粗 
放 的 管理 模式 ， 显 著 提升 了 战略 的 执行 力 ， 其 应 用 深度 与 实际 效果 对 于 
企业 的 管理 与 文化 层面 的 影响 将 是 深远 的 。 
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以 流程 为 主线 ， 构 建 价值 体系 


在 现代 企业 运营 中 ， 高 效 流程 是 影响 发 展 的 重要 环节 之 一 ， 流 程 的 
运行 过 程 体现 企业 价值 实现 的 流转 过 程 ， 持 续 改进 运营 流程 ， 提 高 经 济 
运营 质量 ， 是 企业 化 战略 为 行动 的 立足 点 。 基 于 流程 管理 理念 ， 以 全 局 
观 和 系统 观 的 方法 论 为 指导 ， 中 航 工业 黎明 根据 现代 企业 先进 的 精益 思 
想 和 运作 模式 的 要 求 ， 优 化 、 重 组 了 企业 现 有 的 业务 流程 ， 明 确 了 业务 
部 门 的 职责 权利 和 部 门 间 的 协作 关系 。 随 着 公司 信息 系统 的 不 断 完 善 ， 
企业 流程 优化 应 不 断 深入 的 观点 也 逐步 被 证 实 。 
在 IBSC 的 战略 引领 下 , 将 企业 战略 管控 与 IBSC 指标 管理 相 协 同 ， 
将 IBSC 指标 体系 与 精益 “质量 、 成 本 、 交 付 、 周 期 、 人 员 ” 五 大 指标 
相 融 合 ， 将 精益 理念 贯穿 在 运营 流程 中 ， 分 别 在 顶层 决策 、 业 务 管 理 和 
操作 执行 三 个 层面 进行 了 变革 实践 ， 并 相互 渗透 和 影响 ， 最 终 形成 了 促 














第 9 章 
卓越 的 实践 者 


进 企业 发 展 的 管理 变革 模式 〈 见 图 9-88、 图 9-89) 。 

采用 价值 链 分 析 方 法 明确 业务 价值 创造 的 核心 管理 活动 和 业务 活 
5], 并 以 此 作为 管理 体系 构建 的 基础 。 将 公司 内 部 现 有 的 流程 进行 调研 、 
分 析 、 诊 断 和 优化 ， 梳 理 出 公司 核心 流程 〈 公 司 战略 规划 、 运 营 管 理 、 
发 展 创新 等 反映 企业 核心 竞争 力 ， 为 企业 创造 价值 的 核心 活动 的 流程 ) 、 
重要 流程 ( 跨 部 门 的 系统 业务 流程 )、 一 般 流程 (部 门 内 部 业务 流程 ) ， 
建立 了 流程 分 类 分 级 管理 ， 建 立 规范 的 流程 管理 模式 共 分 析 形 成 公司 核 
心 流程 21 项 ， 重 要 流程 261 项 ， 并 逐渐 将 现 有 流程 体系 与 企业 其 他 管 
理 体 系 如 标准 、 制 度 、IT 等 相 融 合 ， 并 着 手 在 各 个 层面 进行 了 以 精益 管 
理 理 念 为 基础 的 流程 优化 工作 。 

首先 ， 在 核心 流程 优化 过 程 中 ， 为 了 适应 产品 结构 转型 和 企业 改革 
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指标 选择 和 
而 下 ee 而 上 


图 9-88 ”公司 战略 、IBSC 与 精益 五 大 指标 的 分 解 关系 图 
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图 9-89 基于 IBSC 的 精益 五 大 指标 融合 范例 


的 不 断 深入 ， 中 航 工 业 歼 明 以 销售 计划 为 牵引 ， 以 “ 保 配 套 ” 为 重点 ， 
建立 了 基于 拉 式 管理 、 流 程 优化 的 生产 管理 体系 架构 。 

其 次 ,体现 在 业务 活动 层面 的 流程 优化 。 如 释放 融资 空间 、 降 低 
库存 水 平方 面 : 中 航 工 业 黎明 整合 采购 计划 、 仓 储 、 二 级 库 及 积压 物 
资 管理 部 门 ， 组 建物 资 配送 中 心 对 外 购物 资 实施 全 寿命 管理 ， 归 属 财 
务 系统 ， 打 造 大 财务 管理 模式 ， 实 施 “ 三 步 计 划 ” 管 理 法 ， 采 取 “ 管 、 
控 、 茧 ” 相 结 合 的 方式 ， 加 强 采 购 计划 执 行 过 程 的 控制 。 全 面 梳理 库 
存 , 释放 融资 空间 , 盘活 利用 资产 近 4 000 万 元 , 转 积压 处 理 2.2 亿 元 ， 
提高 了 库存 物资 的 有 效 性 。 自 2007 年 以 来 ， 公 司 连 续 四 年 实现 经 济 
快速 增长 ， 销 售 收 入 已 连续 两 年 保持 在 百 亿 规 模 ， 与 此 同时 ， 在 军品 
任务 翻 倍 增长 的 情况 下 ，2011 年 原材料 库存 水 平 始终 保持 在 9.8 亿 元 
以 内 ， 比 2007 ERKI 15.1 亿 元 下 降 6 亿 余 元 ， 为 企业 实施 资本 化 运 
作 提 供 了 充足 的 资金 保障 。 
































386 


mos 
卓越 的 实践 者 





在 工装 、 刀 具 管 理 流 程 优化 方面 : 为 控制 工装 、 刀 具 消 耗 在 制造 成 
本 中 居 高 不 下 的 局 面 ， 中 航 工业 黎明 从 清查 资产 、 摸 清 家 底 入 手 ， 开 展 
了 工装 、 刀 有 具 流 程 优 化 工作 。 将 工装 设计 与 制造 合并 为 一 次 性 派 工 ， 简 
化 工装 设计 派 工 流程 ， 将 原来 的 四 级 审批 调整 为 三 级 审批 ,全面 推 进 工 
艺 工装 一 体 化 ， 解 决 了 公司 工装 设计 制造 滞后 于 科研 生产 的 瓶 宽 问题 。 
在 控制 外 购 思 有 具 上 ， 公 司 以 降低 刀具 库存 资产 、 延 长 刀具 使 用 寿命 、 合 
理 组 织 返 磨 为 管理 突破 口 ， 重 新 梳理 思 具 采购 流程 ， 通 过 对 库存 资源 采 
取 调 拨 再 利用 、 重 磨 修复 、 严 格 审核 刀具 采购 计划 等 全 面 进行 控制 。 外 
购 刀具 库存 资产 从 2010 年 年 底 的 3.01 亿 元 直 降 到 2.24 亿 元 ， 完 成 刀具 
返 磨 44 946 把 ， 节 省 刀具 采购 金额 1 700 余万元 ，2010 年 全 年 外 购 刀 具 
采购 金额 4 900 万 元 ， 只 相当 于 预算 指标 的 70%， 刀 具 管 控 取 得 了 显著 
成 效 。 

此 外 ， 自 上 而 下 的 流程 优化 经 持续 推进 ， 在 执行 层面 也 已 显示 出 管 
理 融 合 与 协同 的 效力 。 以 某 机 匣 加 工厂 为 例 ， 为 解决 制约 公司 整体 配套 
能 力 瓶 须 的 问题 ， 提 升 全 三 生产 效率 和 交付 能 力 ， 工 三 系统 梳理 生产 流 
程 ， 优 化 固化 生产 周期 ， 应 用 控制 板 、“ 桌 面 模型 ”等 工具 ， 形 成 了 全 过 
程 、 全 价值 链 的 精益 拉 式 生产 组 织 模式 。 平 均 月 生产 计划 完成 率 由 去 年 
的 77.3% 提升 到 今年 的 95.27%。 
























































案例 2: HORRY) IBSC 指标 与 精益 改进 融合 案例 











精密 铸造 废品 率 高 是 业内 人 尽 丝 知 的 ， 中 航 工业 黎明 精 铸 厂 曾 是 占 
总 质量 损失 50% 以 上 的 废品 大 户 ， 统 计 结 果 显 示 精 铸 厂 重点 件 号 合格 
率 已 由 2008 年 的 44% 提高 到 85%， 是 什么 原因 使 昔日 的 废品 大 户 提升 
如 此 之 快 呢 ? 

2009 年 ， 中 航 工业 黎明 全 面 推 行 基于 综合 平衡 计 分 卡 的 战略 管理 ， 
内 部 质量 损失 是 从 目标 与 价值 维度 的 成 本 指标 梳理 出 来 的 关键 指标 ， 这 
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项 指标 分 解 至 精 铸 厂 ， 目 标 是 降低 质量 损失 1 500 万 元 ， 也 是 精 铸 厂 的 
一 项 重要 KPI 指标 。 

“降低 废品 损失 1 500 万 元 ”这 项 指标 对 于 精 铸 厂 极 具 挑战 性 。 工 
厂 领导 班子 经 过 系统 思考 ， 决 定 由 质量 科 来 承接 ， 技 术科 协同 ， 并 将 指 
标 逐 级 分 解 至 各 工段 。 同 时 ， 成 立 由 厂 领导 和 各 科 办 组 成 的 管理 团队 ， 
针对 降低 质量 损失 1 500 万 元 展开 梳理 工作 。 根 据 2008 年 的 质量 数据 ， 
按照 “二 八 法 则 ”找到 质量 损失 数额 较 大 的 零件 ， 建 立 精益 六 西格玛 项 
目 徐 ， 从 技术 、 生 产 及 管理 多 方面 入手， 由 团队 中 每 个 成 员 承 担 相应 的 
只 责 、 指 标 及 目标 ， 以 个 人 、 团 队 指 标的 完成 来 支撑 工厂 “降低 质量 损 
失 1 500 万 元 ”指标 的 完成 。 

在 项 目 复 实施 过 程 中 ， 管 理 团 队 遵循 系统 思维 的 原则 ， 每 月 组 织 
团队 进行 计 分 卡 指标 的 阶段 回顾 ， 汇 报 前 期 的 工作 进展 、 阶 段 达标 情况 
和 下 一 步 工作 计划 。 与 精益 管理 相 结 合 ， 进 行 系统 管理 ， 带 动 多 个 型 号 
具体 改善 ， 取 得 了 突出 的 成 效 。 某 型 号 013 件 号 通过 采取 模具 修理 、 改 
进 校 正 胎 、 改 进 组 合 方案 等 措施 ， 两 年 内 合格 率 提升 50%。 仅 2010 年 
下 半年 ， 蜡 模 、 制 壳 、 合 金 熔 注 、 和 铸件 清理 等 工序 减少 工作 班次 30%, 
减少 母 合金 投入 52.72 万 元 ， 降 低 质 量 损失 56.28 万 元 , 按 奖励 政策 员工 
可 以 提取 价值 工程 奖励 3 854 元 。 某 型 号 006 件 号 通过 采取 设计 成 型 浇 道 、 
加 大 内 浇 口 尺寸 、 改 手工 制 壳 为 机 械 手 制 索 等 措施 ， 两 年 内 合格 率 提升 
51%， 减 少 质量 损失 358 万 元 。 全 员 参 与 的 系统 改进 使 精 铸 厂 最 终 完成 
了 公司 下 达 的 “降低 废品 损失 1 500 万 元 ”指标 ，2010 年 ， 重 点 件 号 铸 
件 合格 率 达 到 80% 以 上 。 在 不 到 两 年 的 时 间 里 ， 精 铸 厂 总 计 减 少 质量 
损失 3 276 万 元 。 

“不 能 描述 就 无 法 衡量 ”， 综 合 平衡 计 分 卡 是 确保 企业 战略 执行 的 
有 力 “ 抓 手 ”， 依 靠 综 合 平衡 计 分 卡 的 战略 统筹 作用 ， 按 四 个 维度 对 全 
价值 链 流程 进行 梳理 ， 使 企业 运营 管理 的 各 个 环节 以 “关注 战略 、 关 注 
流程 、 关 注 价值 ”为 核心 ， 实 现 各 种 管理 工具 的 协同 变革 、 综 合 创新 。 
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六 西格玛 以 统计 学 为 基础 ， 以 流程 的 波动 为 突破 口 寻找 流程 的 缺陷 ， 实 
现 流 程 的 控制 。 精 益 思想 提供 了 价值 流 分 析 、 流 动 和 拉动 等 方法 暴露 流 
程 中 的 浪费 ， 实 现 流 程 的 改善 。 中 航 工业 黎明 将 各 种 有 效 的 管理 工具 综 
合 协同 ， 应 用 到 企业 流程 的 不 同 阶段 ， 提 高 全 流程 效率 ， 实 现 企 业 可 持 
续 的 快速 发 展 ， 将 企业 中 的 执行 与 战略 综合 考虑 ， 从 流程 的 视角 实现 了 
企业 价值 的 统一 。 

企业 的 成 功 转型 需要 信息 系统 强大 的 支撑 。 作 为 企业 提升 管理 水 平 
的 重要 和 手段， 信息 化 是 缩小 与 世界 先进 企业 差距 的 最 有 效 的 途径 。 尤 其 
是 现 阶 段 ， 企 业 的 任何 改进 都 与 信息 化 程度 密切 相关 。 中 航 工 业 黎明 的 
信息 化 建设 也 经 历 了 认 知 逐渐 深入 的 过 程 ， 并 随 着 对 信息 技术 给 企业 管 
理 带 来 的 变革 认 知 ， 确 立 了 以 “三 大 系统 一 个 平台 ”为 建设 思路 ， 与 业 
务 融 合 ， 与 流程 融合 的 完善 思路 ， 并 在 数字 化 工艺 与 制造 、 试 验 与 装配 、 
管理 提升 等 方面 取得 了 突出 的 成 效 。 

在 数字 化 工艺 与 制造 方面 ， 中 航 工业 黎明 全 面 应 用 工程 数据 管理 
PDM 系统 与 数字 化 工艺 MPM 系统 ， 建 立 了 基于 知识 的 典型 零 部 件 工艺 
模板 ， 大 大 提高 了 工艺 设计 质量 与 效率 。 在 数字 化 制造 方面 ， 建 立 了 集 
作业 计划 、 技 术 质 量 、 制 造 资源 、 数 据 采 集 等 功能 于 一 体 的 制造 执行 管 
理 系统 ， 并 将 精益 思想 融入 到 制造 执行 信息 系统 中 ， 实 现 以 信息 手段 承 
载 管理 思想 并 与 实际 业务 相 融 合 的 系统 建设 模式 。 

在 试验 与 装配 方面 ， 中 航 工业 黎明 打破 传统 的 纸 介 工艺 和 卷宗 记录 
方式 ， 建 立 了 第 三 、 第 四 代 发 动机 故障 预防 、 分 析 和 诊断 模型 ， 实 现 发 
动机 修理 过 程 资源 共享 和 知识 管理 ， 运 用 信息 技术 进行 发 动机 试车 的 检 
验 和 验收 工作 ， 实 现 检验 与 军 检 工作 由 简单 的 复核 验收 试车 方式 向 全 过 
程 质量 控制 转变 。 

在 管理 提升 方面 ， 中 航 工 业 黎 明 将 信息 技术 运用 于 生产 、 物 料 、 
运行 保障 、 人 力 资 源 、 售 后 服务 、 资 产 管理 等 诸多 方面 ， 推 动 了 管 
理 模式 从 传统 的 人 为 管控 向 系统 控制 的 变革 ， 提 高 了 企业 经 营 管控 
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水 平 。 中 航 工业 黎明 综合 协同 平台 完成 了 PDM、MES、ERP 系统 的 
初步 整合 ， 集 成 BI、IBSC 系统 并 进行 业务 信息 展示 ， 为 企业 经 营 提 
供 了 决策 信息 。 

为 加 强 系 统 间 的 集成 与 协同 ， 加 强 系统 建设 与 业务 之 间 的 良性 互 
动 ， 我们 先 将 管理 变革 的 模式 加 以 固化 ,实现 管理 的 科学 化 、 规 范 化 、 
标准 化 。 然 后 ， 从 企业 的 战略 出 发 ， 依 据 企 业 信 息 化 发 展 阶段 的 “ 诺 
兰 模型 ”理论 ， 重 新 定位 企业 不 同 的 发 展 阶 段 对 IT 的 需求 ， 制 定 信 
息 化 建设 总 体 规划 和 实施 方案 ， 并 以 业务 流程 为 主导 ， 充 分 体现 协同 
思维 。 

同时 ， 为 体现 业务 与 信息 系统 融合 的 思路 ， 使 管理 流程 与 已 经 形成 
的 管理 模式 充分 发 挥 效力 ， 中 航 工 业 黎 明 还 在 信息 系统 建设 过 程 中 ， 将 
精益 五 项 指标 、IBSC、 管 理 流程 等 充分 融入 在 建 的 业务 系统 ， 进 一 步 通 
过 信息 技术 巩固 了 管理 变革 的 成 果 。 

与 业务 相 融 合 、 与 管理 变革 相 融 合 的 信息 化 建设 与 应 用 ， 给 公司 管 
理 运 营 、 业 务 流程 整合 规范 、 办 公 模 式 改变 等 方面 带 来 巨大 的 变化 ， 对 
公司 的 管理 水 平 提升 、 业 务 能 力 提 升 以 及 整体 竞争 力 的 提升 都 起 到 保障 
作用 。 可 以 说 ， 公 司 信息 化 建设 从 战略 到 组 织 ， 从 组 织 到 文化 ， 一 直到 
管理 的 实施 ， 基 本 上 是 一 体 化 的 ， 也 从 另 一 个 角度 体现 并 印证 了 管理 变 
革 的 思路 。 

中 航 工 业 黎 明 在 管理 变革 中 取得 的 成 效 已 经 在 企业 效益 上 反应 出 
来 ， 在 先进 的 管理 工具 应 用 方面 ， 企 业 也 从 模仿 阶段 逐步 转 人 取得 实质 
性 进展 阶段 ， 并 在 向 突破 性 进展 阶段 迈进 。 中 航 工 业 黎 明 的 管理 变革 实 
践 证 明 ， 以 价值 为 核心 、 将 精益 理念 贯穿 在 流程 管理 中 ， 将 综合 平衡 计 
分 卡 、 绩 效 与 薪酬 管理 等 多 种 工具 方法 的 融 汇 协同 ， 以 信息 技术 协助 管 
理 变 革 的 模式 是 系统 思考 、 左 右 贯通 ， 迎 接 现 阶段 企业 面临 的 复杂 环境 
与 挑战 的 较 好 的 解决 方案 ， 促 进 了 新 的 管理 模式 与 格局 的 形成 ， 也 为 企 
业 持 续 发 展 注 入 了 核心 DNA | 
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9.12 中 航 工 业 成 飞 : 流程 主导 的 数字 化 车 间 综 合集 
成 与 协同 


中 航 工业 成 都 飞机 工业 (集团 ) 有限 责任 公司 (简称 中 航 工业 成 飞 ) 
的 数控 工厂 是 从 事 航 空 大 型 复杂 结构 件数 控制 造 的 专业 厂 ， 主 要 承担 
国内 航空 产品 及 波音 、 空 客 等 国际 转 包 项 目的 数控 结构 件 加 工 ， 原 材 
料 涉 及 铝 合 金 、 钛 合金 、 高 强度 钢 和 复合 材料 等 。 从 20 世纪 90 年 代 
中 期 开始 ， 成 飞 数 控 已 经 从 过 去 的 单一 品种 的 批量 生产 ， 演 变 为 多 品 
种 和 多 项 目 交 又 、 新 机 研制 与 批量 生产 混 线 、 国 内 与 国外 客户 订单 并 
存 的 生产 格局 ， 传 统 的 生产 方式 和 管理 组 织 模式 已 无 法 适应 快速 多 变 
的 市 场 需求 。 

数控 制造 是 影响 航空 产品 快速 研制 的 关键 。 成 飞 数控 以 提高 数控 核 
心 价值 流程 效率 为 目标 ， 围 绕 流 程 主导 的 数字 化 车 间 综 合集 成 与 协同 ， 
在 对 硬件 资源 进行 优化 整合 的 基础 上 ， 更 加 注重 工艺 知识 库 、 管 理 期 量 
数据 库 、 高 端 数 控 人 才 队 伍 等 核心 知识 资源 的 建设 ,通过 数字 化 生产 管 
理 、 工 艺 设 计 、 资 源 管理 和 经 营 管理 的 综合 集成 应 用 ， 实 现 了 从 传统 的 
生产 管理 方式 向 先进 的 数字 化 管理 方式 的 转变 ， 走 出 了 一 条 数控 技术 创 
新 与 信息 化 应 用 相互 渗透 、 相 互 融 合 的 转型 发 展 之 路 。 



































传统 技术 改造 遭遇 和 十 众 ， 基 于 流程 的 管理 转型 迫在眉睫 


在 新 一 代 飞 机 设计 中 广泛 采用 先进 的 整体 结构 ， 数 控制 造 件 的 比 
例 大 幅度 提高 ， 由 于 数控 件 形状 趋 于 复杂 、 体 积 巨 大 且 壁 薄 ， 加 工 难 
度 大 幅度 增加 。 而 传统 生产 管理 中 关注 的 重点 是 制造 结果 与 设计 要 求 
的 符合 性 ， 忽 视 了 制造 流程 的 规范 性 和 稳定 性 。 在 承担 波音 、 空 客 等 
国际 转 包 的 生产 中 ， 外 方 更 加 关注 整个 生产 流程 的 符合 性 和 一 致 性 ， 
常 以 多 种 形式 的 体系 审核 检查 承包 方 的 流程 能 力 。 在 承接 国际 转 包 订 
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单 的 初期 ， 中 航 工 业 成 飞 多 次 因为 制造 流程 的 不 规范 ， 受 到 外 方 发 出 
的 警告 甚至 出 现 停产 整顿 。 

为 缓解 数控 制造 的 了 矛盾， 中 航 工 业 成 飞 前 几 年 开始 加 大 数控 技术 
应 用 和 数控 设备 投入 。 但 事实 上 ， 制 造 仿真 工具 、 数 控 设 备 、 切 削 刀 
有 具 等 有 形 资产 的 增加 ， 仅 仅 改 善 了 零件 在 机 床 加工 这 一 局 部 环节 的 效 
率 。 经 统计 ， 平 均 数控 生产 效率 仅 为 20% ~ 30% (而 国外 先进 企业 的 
数控 效率 通常 可 达到 60% ~ 80%) ， 也 就 是 说 三 人 台数 控 设 备 的 产能 之 
和 仅 相 当 于 国外 一 台 的 产能 。 先 进 的 硬件 设备 与 落后 的 管理 方式 和 管 
理 流 程 相互 作用 ， 其 结果 是 企业 的 综合 绩效 指标 并 未 发 生 明 显 改 善 ， 
对 提升 从 零件 投入 到 产 出 的 整体 流程 效率 的 作用 并 不 明显 。 归 答 其 原 
因 ， 是 对 零件 从 毛坯 投入 到 产品 交付 整个 流程 以 及 为 保障 物流 稳定 有 
序 流动 的 生产 准备 流程 关注 不 够 ， 造 成 了 先进 的 生产 工具 与 落后 的 管 
理 流程 之 间 的 “ 代 差 ”。 

如 果 将 数控 设备 、 厂 房 、 加 工 工 具 等 比喻 成 计算 机 的 硬件 ， 则 管理 
流程 就 是 连接 各 种 硬件 的 总 线 ， 如 图 9-90 所 示 。 男 一 方面 ， 企 业 对 工 
艺 规范 和 工艺 知识 等 核心 知识 资源 不 重视 ， 导 致 在 “总 线 ” 上 流动 的 数 
据 缺 乏 统一 的 标准 和 规范 ， 比 如 同样 的 零件 若 由 不 同 的 工艺 人 员 设 计 工 
艺 方案 ， 则 工艺 流程 和 切削 参数 差别 较 大 ， 缺 乏 规 范 性 。 因 此 ， 引 入 数 
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图 9-90 制造 车 间 的 流程 “总 线 ” 
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字 化 手段 ， 提 高 知识 软 资源 积累 与 利用 能 力 ， 促 进 管理 模式 总 线 的 升级 
成 为 中 航 工 业 成 飞 突破 加 工 能 力 瓶 颈 的 不 二 选择 。 





流程 主导 的 数字 化 车 间 综 合集 成 与 协同 解决 之 道 


实现 从 “数字 化 产品 ”到 “数字 化 制造 ”的 跨越 。 当 前 ， 国 际 先进 
航空 企业 的 产品 研制 已 经 步 入 数字 化 设计 /制造 /管理 一 体 化 和 跨 地 域 
并 行 协同 的 时 代 。 在 制造 环节 最 重要 的 特征 就 是 将 包含 几何 、 结 构 、 加 
工 和 检验 等 信息 的 三 维 模型 作为 唯一 的 制造 依据 ， 全 面 取消 以 往 的 二 维 
纸 质 图 样 。 实 现 从 虚拟 产品 的 数字 化 定义 到 实物 产品 的 数控 制造 ， 首 先 
应 全 面 应 用 数字 化 技术 ， 建 立 适应 数字 量 传递 的 数字 化 工艺 设计 、 数 字 
化 加 工 检测 以 及 数字 化 生产 管理 的 综合 集成 应 用 环境 。 同 时 ， 必 须 认 真 
分 析 和 优化 现 有 的 生产 计划 安排 、 原 材料 投入 、 生 产 现场 调度 、 生 产 资 
源 准 备 等 生产 组 织 管理 流程 ， 不 仅 要 具有 快速 啊 应 能 力 ， 还 要 适应 信息 
系统 的 运行 。 通 过 借助 信息 集成 、 数 据 采集 监控 等 技术 实现 生产 物流 、 
生产 资源 、 加 工 状 态 的 显 性 化 和 业务 协同 ， 满 足 各 种 资源 优化 配置 和 进 
行 快速 组 合 的 要 求 ， 提 高 生产 车 间 的 快速 应 变 能 力 。 

实现 流程 各 个 环节 的 知识 管理 。 新 一 代 飞 机 中 大 型 整体 结构 件 的 原 
材料 多 是 难以 加 工 的 金属 合金 和 复合 材料 等 。 不 仅 使 零件 工艺 方案 设计 、 
零件 加 工 难度 显著 增加 ， 同 时 多 项 目 平 行 交 义 生 产 也 大 幅度 增加 了 生产 
组 织 管理 难度 ,对 技术 、 操 作 和 管理 人 员 的 综合 素质 提出 了 更 高 的 要 求 。 
应 用 知识 工程 思想 ， 将 各 类 复杂 结构 零件 的 工艺 方案 知识 、 各 类 新 材料 
的 切削 参数 、 零 件 加 工 的 质量 历史 数据 、 生 产 运 作 的 各 类 经 验 期 量 数据 
进行 充分 的 整理 、 存 储 和 挖 气 ， 借 助 IT 系统 将 经 验 、 规 则 、 标 准 、 方 
法 进行 结构 化 和 标准 化 管理 ， 为 各 类 工艺 设计 、 生 产 运 作 、 现 场 操作 等 
业务 流程 提供 可 共享 的 知识 库 ， 为 制造 系统 的 高 效 运作 提供 丰富 的 知识 
资源 。 
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数字 化 车 间 的 推进 路 线 与 关键 举措 


中 航 工 业 成 飞 的 数字 化 车 间 建 设 , 完 后 经 历 了 数字 化 集成 环境 建设 、 
数字 化 车 间 深 入 应 用 两 个 阶段 。 


1. 数字 化 车 间 集 成 环境 建设 阶段 

中 航 工业 成 飞 先 后 通过 基于 PDM 的 零件 数字 化 工艺 设计 系统 CAD/ 
CAPP/CAM、 数 控 车 则 制造 执行 系统 MES、 生 产 资源 管理 系统 ERP、 数 
控 机 床 DNC、 实 时 数据 采集 监控 、 生 产 绩效 管理 等 系统 的 开发 与 集成 应 
用 ， 建 立 覆 盖 车 间 主 要 业务 功能 和 工艺 信息 、 计 划 信 息 、 控 制 信息 、 经 
营 信 息 等 相互 融合 的 综合 集成 环境 。 从 接收 企业 ERP 的 零件 订单 和 PDM 
的 三 维 模 型 数据 开始 , 在 车 间 内 部 经 过 数字 化 工艺 设计 、 生 产 计划 编制 、 
作业 调度 管理 、 生 产 资源 管理 、 产 品 加 工 过 程控 制 , 直到 产品 交付 全 流程 ， 
实现 了 零件 生产 与 上 下 游 环节 以 及 车 间 内 部 业务 的 集成 ， 如 图 9-91 所 示 。 

在 建设 初期 ， 关 注 的 重点 是 数字 化 环境 下 的 流程 完整 性 ， 保 证 数字 
量 能 够 在 跨 部 门 的 流程 上 实现 流动 。 由 于 对 流程 上 的 信息 的 规范 性 、 一 
致 性 关注 不 够 ， 导 致 在 不 同 的 业务 系统 之 间 的 传递 出 现 障碍 。 另 外 ， 随 
着 市 场 需求 的 变化 , 企业 管理 方面 的 一 些 固 有 问题 显得 日 益 突 出 。 例 如 : 
零件 工艺 路 线 以 及 作业 计划 的 不 合理 等 问题 对 制造 系统 产生 较 大 影响 ; 
生产 单元 资源 配置 不 合理 ， 导 致 物流 周转 次 数 过 多 ， 工 艺 路 线 缺乏 精益 
性 ， 缺 乏 相关 工艺 知识 库 、 期 量 数 据 库 等 知识 资源 的 支持 ， 导 致 工艺 路 
线 不 规范 、 生 产 计划 不 合理 ， 不 同 职 能 部 门 关注 各 自 的 局 部 指标 ， 整 体 
绩效 指标 缺乏 一 致 性 ， 职 能 部 门 对 生产 现场 的 啊 应 速度 慢 ， 生 产物 流 在 
周转 、 等 待 、 故 障 处 理 等 非 加 工 环节 消耗 了 较 多 的 时 间 。 















































2. 数字 化 车 间 深 入 应 用 阶段 
数字 化 集成 环境 仅仅 为 整个 制造 系统 建立 了 一 套 流 程 运作 的 信 
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图 9-91 集成 的 数字 化 车 间 


息 通 道 ， 然 而 保证 流程 的 高 效 运作 ， 还 必须 对 生产 单元 的 资源 进行 
优化 配置 ， 对 相关 的 工艺 路 线 和 基础 数据 进行 规范 。 同 时 ， 应 从 制 
造 系 统 整体 运作 层面 ， 对 各 项 绩效 指标 进行 规范 和 统一 。 针 对 上 述 
问题 ， 后 期 实施 过 程 中 从 优化 资源 配置 、 围 绕 核 心 流程 的 业务 协同 、 
改善 综合 绩效 指标 三 个 层面 ， 对 系统 进行 了 进一步 优化 和 完善 ， 如 
图 9-92 所 示 。 中 航 工 业 成 飞 打 造 了 数字 化 技术 与 制造 技术 、 管 理 流 
程 相互 融合 ， 围 绕 制 造 车 间 的 核心 价值 流程 建立 多 部 门 综合 协同 的 
集成 环境 ， 形 成 信息 流 自动 化 和 物流 快速 流动 的 集成 制造 系统 ， 从 
整体 上 改善 生产 的 组 织 与 管理 ， 提 高 制造 系统 的 和 柔性， 提高 数字 化 
设备 的 效率 。 
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图 9-92 数字 化 车 间 实 施 策略 


案例 1: 优化 硬件 资源 配置 ， 组 建 COE 生产 单元 


不 同 材料 和 结构 特性 的 零件 ， 适 合 在 相应 特性 的 机 床上 加 工 ， 如 名 
合金 适合 高 速 设备 加 工 ， 铁 合金 适合 刚性 强 、 扭 怎 大 的 设备 加 工 。 以 往 
设备 技术 改造 是 根据 某 个 产品 和 项 目的 生产 规划 采购 相关 设备 和 建立 相 
应 的 生产 线 ， 没 有 从 企业 整体 生产 规划 综合 平衡 。 组 建 COE 生产 单元 
的 思路 : 首先 ， 对 现 有 航空 结构 零件 进行 综合 分 析 ， 按 材料 特性 和 结构 
相似 性 划分 为 不 同 的 类 别 ， 确 定 每 一 类 别 零 件 所 适合 的 加 工 设备 类 型 ， 
以 此 为 基础 形成 若干 生产 单元 。 其 次 ， 按 照 流程 完整 性 原则 ， 配 置 相 应 
的 辅助 加 工 设备 ， 保 证 每 一 类 别 零件 能 在 对 应 的 生产 单元 完成 从 粗 加 工 
到 精 加 工 的 整体 流程 ， 避 免 零件 在 不 同 的 生产 单元 之 间 周 转运 输 而 产生 






































mos 
卓越 的 实践 者 





的 物流 效率 的 浪费 。 再 次 ， 进 行人 员 优化 组 合 ， 工 艺员 按照 负责 的 零件 

、 操 作 工 人 按照 操作 的 设备 进行 分 类 ， 保 证 零件 、 工 艺员 、 加 工 设 
备 、 操 作 工 人 等 要 素 之 间 达 到 优势 资源 的 最 佳 组 合 ， 并 保持 相对 的 稳定 ， 
有 助 于 工艺 状态 和 产品 质量 的 稳定 和 提高 。 





案例 2: 注重 无 形 资产 积累 ， 加 大 知识 资源 的 开发 和 利用 


大 型 复杂 结构 零件 的 高 效 精 冤 加 工 技术 、 各 种 难 加 工 材料 切削 加 工 
工艺 知识 、 支 撑 企 业 运 作 的 管理 类 基础 数据 、 从 事 大 型 复杂 数控 机 床 操 
作 的 高 级 技术 工人 、 具 有 丰富 的 复杂 结构 零件 工艺 编程 经 验 的 工艺 人 员 
等 ， 是 企业 在 长 期 实践 活动 中 的 积累 ， 具 有 不 可 蔡 代 性 ， 不 易 被 竞争 对 
手 模仿 ， 属 于 企业 的 核心 资源 。 对 这 些 宝贵 的 资源 进行 总 结 和 提升 ， 借 
助 信息 化 工具 将 其 变 成 规范 的 、 可 共享 的 知识 资源 ， 是 企业 管理 和 信息 
化 建设 面临 的 共同 任务 。 

中 航 工 业 成 飞 在 后 期 数字 化 车 间 实 施 过 程 中 , 重点 加 强 了 工艺 知识 、 
切削 参数 、 管 理 类 期 量 数据 库 及 规范 标准 等 知识 资源 的 开发 和 利用 ， 借 
助 数字 化 集成 环境 ， 实 现 了 知识 的 收集 提炼 、 集 成 共享 、 实 际 应 用 、 完 
善 更 新 的 积累 迭代 ， 如 图 9-93 所 示 。 
典型 零件 工艺 知识 库 : 针对 航空 结构 零件 框 、 梁 、 肋 、 壁 板 、 接 头 
等 典型 类 别 ， 将 过 去 零散 的 、 以 个 人 经 验 形 式 存在 的 “Know-How” 进 行 
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图 9-93 ”知识 资源 的 积累 迭代 
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归纳 分 析 和 总 结 提炼 ， 建 立 了 与 工艺 设计 CAD/CAPP/CAM 系统 集成 的 、 
可 共享 的 工艺 知识 库 。 

切削 参数 库 : 切削 参数 的 选择 决定 了 零件 数控 加 工 的 效率 、 质 量 、 
成 本 等 指标 ， 工 艺人 员 的 经 验 往 往 起 着 主导 作用 。 中 航 工 业 成 飞 成 立 了 
由 优秀 技术 员 、 高 级 技师 组 成 的 团队 专门 从 事 新 材料 、 新 刀具 的 切削 试 
验 ， 采 用 切削 系统 动态 仿真 和 经 验 试 切 相 结合 的 方法 ， 建 立 了 针对 不 同 
材料 、 切 前 刀具 、 零 件 特征 、 加 工 设 备 的 切 前 参数 库 ， 工 艺人 员 在 工艺 
方案 详细 设计 过 程 中 可 共享 使 用 。 

管理 类 基础 数据 库 : 信息 系统 在 长 期 运行 中 积累 了 大 量 的 历史 数据 ， 
详细 记录 着 每 项 零件 的 投入 批量 、 工 序 过 程 、 加 工 周期 、 质 量 记 录 、 成 
本 消耗 等 ， 是 企业 管理 和 信息 化 建设 的 宝贵 资源 。 成 飞 数控 组 织 多 个 项 
目 团队 ， 通 过 仿真 分 析 、 实 时 监控 和 经 验 分 析 ， 进 而 规范 、 统 一 和 形成 
经 济 投 入 批量 、 材 料 定额 、 工 时 定额 、 加 工 周 期 、 成 本 消耗 等 管理 类 期 
量 数据 库 ， 为 企业 的 计划 排 产 、 质 量 管理 、 成 本 控制 、 绩 效 评价 等 业务 
活动 提供 了 量化 的 依据 。 

规范 及 标准 : 为 提高 零件 的 可 加 工 性 ， 加 强 与 航空 产品 设计 研发 部 
门 的 沟通 ,提出 了 航空 结构 零件 设计 建 模 规范 ,建立 了 数控 刀具 系列 化 、 
复杂 结构 零件 操作 规范 、 数 控 设备 操作 规范 等 。 






































案例 3: 建立 基于 生产 物流 的 协同 平台 ， 提 高 核心 流程 运作 
效率 


零件 制造 车 间 的 核心 流程 是 零件 按照 工艺 路 线 ， 在 生产 现场 经 过 相 
关 设 备 的 加 工 ， 完 成 从 毛坯 状态 到 成 品 零件 状态 的 过 程 。 过 去 ， 企 业 管 
理 者 更 多 是 关注 零件 在 机 床上 的 加 工效 率 。 统 计数 据 表明 ， 机 械 加 工 零 
件 从 投产 到 交付 ,零件 在 机 床上 的 时 间 仅 占 5%, 其 余 95% 时间 处 于 周转 、 
等 待 、 故 障 处 理 等 。 与 零件 投入 产 出 整体 流程 相关 的 业务 部 门 包括 工艺 
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设计 、 生 产 计 划 、 作 业 调 度 、 资 源 准备 、 质 量 控制 、 成 本 管理 等 。 在 传 
统 的 管理 方式 下 ， 各 业务 部 门 往往 只 关注 本 部 门 的 业务 活动 ， 而 忽略 了 
整体 生产 物流 的 效率 。 当 生产 物流 遇 到 障碍 而 停顿 时 ， 经 常 出 现 业务 部 
门 相互 推 旋 扯 皮 的 情况 。 

基于 生产 物流 的 协同 。 从 整个 制造 系统 的 层面 ， 采 用 综合 分 析 的 方 
法 对 车 间 的 核心 生产 物流 进行 系统 分 析 和 梳理 ， 按 照 生产 物流 效率 优先 
的 原则 ， 确 定 生产 物流 与 各 部 门 局 部 业务 流程 之 间 的 关系 ， 借 助 MES 
等 管理 系统 , 将 过 去 被 职能 式 组 织 结构 分 割 的 局 部 流程 进行 显 性 化 对 接 ， 
形成 完整 的 从 毛坯 投入 到 成 品 零件 交付 的 、 显 性 化 的 核心 价值 流程 。 在 
此 基础 上 ,采用 多 项 目 综合 平衡 计划 、 基 于 计划 的 资源 预先 准备 和 配送 、 
物流 过 程 数据 采集 、 物 流 显 性 化 和 现场 故障 实时 公告 、 职 能 部 门 快速 响 
应 现场 故障 等 方法 ， 提 高 生产 物流 的 流动 速率 ， 如 图 9-94 所 示 。 

多 项 目 综合 平衡 计划 。 中 航 工业 成 飞 将 车 间 计划 和 单元 作业 计划 职 
能 合并 , 组 成 统一 的 计划 编制 团队 负责 车 间 月 计划 和 单元 班 计划 的 编制 
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图 9-94 ”基于 生产 物流 的 协同 环境 
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整个 计划 团队 根据 多 项 目 总 体 交 货 进 度 要 求 ， 毕 合 平衡 数控 设备 等 生产 
资源 的 负 和 荷 ， 借 助 作 业 计划 排 产 软件 ， 编 制 车间 多 项 目 综合 平衡 计划 ， 
车 间 其 他 职能 部 门 严 格 按照 计划 执行 。 当 遇 到 客户 需求 变化 等 情况 时 ， 
计划 编制 团队 负责 计划 的 调整 ， 减 少 了 计划 管理 层次 ， 加 快 了 生产 现场 
响应 速度 。 

基于 计划 的 生产 资源 预先 准备 和 配送 。 中 航 工业 成 飞 借助 生产 计划 
系统 和 资源 管理 软件 系统 的 集成 ， 建 立 了 基于 作业 计划 的 生产 资源 预先 
准备 和 配送 体系 ， 采 用 条 码 技 术 实 现 库 存 、 出 入 库 、 配 送 等 过 程 的 高 效 
管理 。 计 划 员 在 制订 下 一 个 班 计划 的 同时 ， 通 过 集成 化 的 信息 系统 自动 
生成 下 一 个 班 的 资源 配送 计划 并 通过 网 络 直接 传递 至 生产 准备 部 门 ， 生 
产 准 备 部 门 提前 一 个 班次 进行 刀具 、 夹 具 的 组 装 、 测 量 、 出 库 ， 并 将 准 
备 好 的 刀具 、 夹 具 送 至 现场 机 床 ， 同 时 将 该 机 床上 一 个 班 使 用 后 的 刀具 
进行 统一 回收 。 通 过 资源 现场 配送 的 实施 ， 优 化 了 资源 准备 流程 ， 缩 短 
了 设备 停机 准备 时 间 ， 提 高 了 设备 利用 率 。 

建立 生产 现场 故障 快速 响应 机 制 ， 缩 短 现场 故障 响应 时 间 。 中 航 
工业 成 飞 借 助 信息 技术 ， 开 发 了 基于 WEB 方式 的 网 络 化 制造 数据 采集 
DNC 系统 ， 对 生产 现场 的 设备 运行 情况 、 零 件 加 工 信 息 、 生 产 过程 故 
障 情况 进行 实时 采集 和 监控 。 在 数字 化 协同 平台 上 将 生产 物流 过 程 和 现 
场 故 障 显 性 化 ， 建 立 了 故障 实时 在 线 公 告 与 协同 处 理 机 制 ， 对 职能 部 门 
的 故障 处 理 过 程 进行 动态 监控 。 通 过 采用 这 一 机 制 ， 缩 短 了 现场 问题 处 
理 时 间 ， 提 高 了 生产 物流 的 流动 速度 。 

基于 核心 流程 整体 效率 的 综合 绩效 评价 。 中 航 工 业 成 飞 在 利用 信息 
化 系统 对 生产 物流 进行 测量 监控 和 流程 显 性 化 的 基础 上 上， 从 运行 效率 、 
流程 稳定 性 、 投 入 产 出 比 等 指标 进行 测量 评价 ， 同 时 将 各 项 指标 与 职能 
部 门 绩效 指标 相关 联 ， 以 此 为 基础 对 职能 部 门 绩效 进行 综合 评价 。 这 样 
就 将 全 体 员 工 尤 其 是 非 生产 一 线 员工 关注 的 重点 转移 到 核心 生产 物流 上 
来 ， 业 务 部 门 关 注 的 重点 从 过 去 本 部 门 的 单项 指标 转移 到 如 何 保 证 整个 
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制造 系统 生产 物流 稳定 、 高 效 ， 成 本 可 控 。 

近年 来 ， 中 航 工业 成 飞 通 过 建立 数字 化 车 间 综 合集 成 环境 、 围 绕 核 
心 价值 流程 实施 多 部 门 综合 协同 变革 ， 使 航空 结构 零件 研制 方式 和 制造 
车 间 管 理 模式 发 生 了 深刻 变化 。 

通过 对 各 种 绩效 数据 进行 统计 分 析 ， 中 航 工业 成 飞 通 过 实施 流程 主 
导 的 数字 化 车 间 综 合集 成 与 协同 ， 数 控 效 率 由 过 去 的 23% 提高 到 现在 
的 45% 以 上 ,任务 完成 量 年 均 递 增 25%， 航 空 产品 复杂 结构 零件 的 研 
制 周期 由 过 去 的 两 年 多 时 间 缩 短 至 现在 的 6 ~ 7 个 月 ， 产 品 合格 率 由 过 
去 的 不 到 80% 提高 到 现在 的 94%， 实 现 了 从 传统 的 生产 管理 方式 到 流 
程 主导 的 数字 化 管理 方式 的 转变 ， 企 业 核 心 竞争 力 显 著 增 强 。 














9.13 中 航 工 业 光 电 所 : 流程 驱动 的 双 循环 知识 管理 





中 航 工业 洛阳 电光 设备 研究 所 (简称 中 航 工业 光电 所 ) 是 我 国 唯 一 
的 以 火力 控制 系统 总 体 为 核心 的 火 控 系统 和 光电 系统 专业 研究 所 。 产 品 
涉及 光学 、 电 路 、 结 构 、 软 件 多 种 专业 领域 , 具有 典型 的 多 品种 、 小 批 
量 的 科研 生产 模式 。 为 适应 激烈 的 市 场 范 争 ， 应 对 科研 生产 项 目 激增 的 
压力 ,中 航 工业 光电 所 利用 流程 变革 和 知识 管理 两 大 利器 ， 找 准 结合 点 ， 
依托 全 技术 应 用 ,探索 出 了 一 条 流程 驱动 的 双 循 环 知识 管理 的 创新 之 路 。 

中 航 工 业 光 电 所 引入 知识 管理 主要 来 源 于 四 个 方面 的 挑战 : 

知识 不 能 有 效 传承 。 科 研 院 所 的 核心 莞 争 力 在 于 对 知识 的 传承 和 创 
新 ， 面 对 科研 型 号 数量 的 快速 增长 ， 以 及 客户 要 求 越 来 越 高 的 现实 ， 缺 
和 之 有 效 的 知识 管理 体系 ,使 前 人 的 成 果 不 能 有 效 利用 ， 经 常 重 蹈 覆 辐 ， 
如 何 快速 、 有 效 地 吸收 前 人 的 经 验 教训 以 加 速 企业 创新 ， 成 为 企业 发 展 
面临 的 一 大 挑战 。 

知识 积累 和 共享 不 够 。 由 于 科研 院 所 的 技术 人 员 之 间 共 享 知识 的 氛 
围 没 有 形成 ， 许 多 研发 活动 不 能 有 效 借鉴 前 人 的 知识 和 经 验 ， 客 户 的 需 
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求 和 问题 反馈 没有 被 有 效 记 录 和 保留 ， 造 成 产品 质量 问题 在 不 同 的 课题 
上 重复 出 现 ， 导 致 客户 满意 度 下降 ， 同 时 随 着 新 的 竞争 对 手 越 来 越 多 ， 
客户 忠诚 度 也 在 下 降 。 

知识 管理 的 意识 落后 。 随 着 知识 经 济 时 代 的 到 来 ， 科 研 院 所 的 领导 
者 已 经 认识 到 知识 的 重要 性 ， 并 制定 了 一 些 相 应 的 管理 制度 ， 但 对 知识 
还 没有 真正 作为 一 种 资产 有 意识 地 来 进行 管理 ， 知 识 是 科研 院 所 最 重要 
的 资产 的 管理 理念 没有 形成 ， 也 没有 意识 到 知识 管理 是 一 项 系统 工程 。 

面 对 客 户 日 新 月 异 的 需求 ， 市 场 竞 争 日 趋 激烈 ， 要 能 迎 难 而 上 不 断 
创新 , 就 必须 尊重 知识 , 研究 知识 的 管理 规律 , 不断 提高 自己 的 创新 能 
适应 能 力 、 生 产 效率 和 技能 素质 ， 提 高 自己 的 核心 竞争 能 
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业务 流程 是 知识 的 组 织 方式 和 应 用 方向 


企业 的 使 命 是 为 客户 创造 价值 ， 而 客户 价值 是 由 一 系列 的 流程 实 
现 的 。 知 识 在 业务 流程 中 产生 ， 而 又 应 用 于 业务 流程 并 实现 创新 (UU 
图 9-95) 。 从 流通 的 角度 上 来 看 ， 知 识 具有 一 种 与 货币 相同 的 特征 ， 
那 就 是 只 有 在 进行 传递 并 被 使 用 时 ， 其 价值 才能 显示 出 来 ， 知 识 的 增 
值 速度 与 流通 的 速度 和 次 数 成 正比 。 

中 航 工 业 光 电 所 推行 知识 管理 ， 基 本 出 发 点 是 将 知识 作为 企业 发 展 
的 首要 资源 ， 通 过 多 种 IT 技术 工具 把 企业 知识 在 获取 、 交 流 、 转 移 、 
创新 等 方面 很 好 地 管理 起 来 ， 提 高 企业 的 核心 竞争 力 。 所 以 ， 流 程 管理 
作为 管理 变革 与 提升 的 一 个 重要 层面 迫切 需要 与 知识 管理 的 结合 。 一 方 
面 ， 知 识 管理 的 应 用 可 以 拓展 流程 管理 的 空间 ， 推 动 流程 管理 的 实现 与 
组 织 的 变革 ， 另 一 方面 ， 流 程 管理 为 知识 管理 发 挥 作用 明确 了 方向 ， 给 
出 了 知识 管理 发 挥 作用 的 着 力 点 。 知 识 管理 与 业务 流程 相 结 合 ， 是 提高 
中 航 工业 光电 所 整体 管理 和 运作 水 平 的 有 力 驱 动因 素 ， 因 为 企业 战略 通 
过 业务 流程 得 到 实施 ， 客 户 需求 通过 业务 流程 得 到 满足 。 
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卓越 的 实践 者 
NC 
业务 流程 = 
= EFE |. 
E za 企业 价值 实现 | 、 
提升 竞争 力 | ， 




























业务 流程 的 知识 管理 知识 管理 


知识 获取 -知识 存储 -知识 传递 -知识 应 用 


O 5 E 
O 
oe 


图 9-95 业务 流程 和 知识 管理 的 关系 
中 航 工业 光电 所 大 力 推进 知识 管理 ， 通 过 持续 有 效 地 完成 “知识 的 
获取 一 知识 的 存储 一 知识 的 传递 一 知识 的 应 用 ”这 一 完整 过 程 ， 不 断 跟 
踪 与 发 现 新 知识 ， 促 进 知 识 的 生产 和 流动 ， 比 竞争 者 更 快 地 创造 、 传 播 
和 使 用 新 知识 ， 促 使 企业 的 技术 优势 和 市 场 优势 全 面 提高 ， 使 知识 在 使 
用 中 实现 增值 ， 从 而 达到 营造 企业 持续 竞争 优势 的 目的 。 








快速 创新 来 源 于 知识 之 轮 的 滨 动 迷 代 





中 航 工 业 光 电 所 流程 驱动 的 双 循 环 知识 管理 模式 以 产品 全 生命 周期 知 
识 管理 为 目标 ， 以 双 循 环 知识 之 轮 驱 动 为 核心 ， 以 多 项 目 全 流程 的 信息 化 
体系 支撑 为 手段 ， 融 入 知识 管理 、 产 品 全 生命 周期 管理 、GJB5000 质量 管 
理 体系 等 管理 思想 ， 务 求知 识 的 高 效 沉 演 、 共 享 、 学 习 与 应 用 、 创 新 。 中 
航 工业 光电 所 提出 的 知识 管理 模型 ( 见 图 9-96) 将 产品 全 生命 周期 下 的 不 
同业 务 按照 四 个 象限 纬度 进行 了 划分 ， 使 知识 管理 的 目标 和 产品 研发 流程 
有 机 结合 ， 以 正 象 限 的 知识 之 轮 来 衡量 产品 全 生命 周期 业务 过 程 中 设计 、 
工艺 、 和 生产、 检验 、 质 量 、 服 务 等 各 业务 流程 可 重用 知识 的 显 性 化 度 和 扩 
散 度 ， 以 负 和 象限 的 知识 之 轮 来 衡量 应 避免 错误 的 显 性 化 度 和 扩散 度 ， 正 问 
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图 9-96 ”中航 工业 光电 所 创新 的 流程 驱动 的 知识 管理 模型 











快速 重用 , 负 向 快速 归 零 , 使 产品 全 生命 周期 内 的 知识 相生 相 成 , 循环 往复 ， 
螺旋 上 升 。 流 程 驱动 的 知识 管理 体系 建设 加 速 了 知识 之 轮 的 运转 ， 为 产品 
创新 提供 了 更 全 面 、 更 完善 的 体系 保障 ， 优 化 了 企业 资源 ， 提 高 了 产品 和 迭 
代 效 率 ， 提 升 了 产品 质量 ， 从 而 从 整体 上 推动 了 企业 产品 快速 创新 。 











案例 1: 工艺 设计 知识 快速 重用 





工艺 设计 作为 产品 设计 与 制造 的 中 间 环 节 ， 在 企业 生产 制造 过 程 中 


mos 
卓越 的 实践 者 


起 着 极其 重要 的 作用 。 中 航 工 业 光 电 所 从 2005 年 开始 实施 应 用 CAPP 
软件 ， 沉 省 工艺 人 员 的 经 验 知识 和 各 种 工艺 数据 ， 使 工艺 设计 过 程 更 加 
规范 ， 工 作 效率 和 质量 有 显著 提高 ， 缩 短 了 工艺 师 的 培养 周期 ， 工 艺 快 
速 反应 能 力 大 大 提升 。 








1. 工艺 知识 的 沉淀 和 录入 

CAPP 系统 工艺 知识 库 的 建立 使 工艺 知识 直观 呈现 ， 便 于 理解 和 传 
承 。 工 艺 知 识 管理 主要 包括 工艺 知识 的 获取 、 查 询 、 修 改 及 一 致 性 维护 
等 主要 内 容 。 在 CAPP 专家 系统 中 ， 通 过 友好 的 人 机 交互 界面 ， 将 工艺 
专家 的 经 验 转化 为 系统 可 以 理解 的 知识 和 规则 , 并 同 知识 库 联系 在 一 起 ， 
方便 地 实现 了 知识 和 规则 的 获取 、 查 询 、 修 改 和 维护 等 工作 ， 可 使 知识 
库 不 断 得 到 充实 和 完善 。 

















2. 工艺 知识 的 发 布 和 共享 

在 工艺 审批 和 发 布 流程 中 ， 工 艺 文 件 所 承载 的 工艺 知识 处 于 流动 和 
变化 的 状态 ， 直 至 审批 通过 而 固化 ， 然 后 共享 给 有 浏览 权限 的 成 员 ， 从 
而 实现 工艺 资源 的 共享 ， 提 高 了 资源 的 利用 效率 。CAPP 系统 还 具有 上 典 
型 工艺 管理 功能 , 能 方便 地 检索 典型 工艺 .标准 工艺 , 并 能 迅速 派生 工艺 ， 
实现 了 工艺 知识 的 快速 传递 和 增值 。 























LE 








3. 工艺 知识 的 学 习 和 应 用 

中 航 工 业 光 电 所 的 产品 具有 小 批量 、 多 品种 的 生产 特点 ， 与 产品 相 
关 的 信息 多 而 杂乱 ， 通 过 大 量 采 用 成 熟 工艺 知识 提高 了 新 型 号 产品 工艺 
编制 的 效率 。 工 艺 设计 知识 的 传承 途径 主要 包括 引用 典型 工艺 、 引 用 已 
有 工艺 、 复 制 相似 工艺 。 在 工艺 设计 时 ， 对 于 典型 零件 的 工艺 设计 ， 可 
从 典型 工艺 知识 库 中 快速 查询 并 引用 适合 的 典型 工艺 ， 并 在 引用 后 进行 
编辑 ， 派 生出 新 的 工艺 文件 。 
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4. 工艺 知识 的 创新 
通过 应 用 CAPP 等 信息 化 软件 对 原 有 工艺 知识 进行 不 断 的 积累 和 移 
代 ， 同 时 运用 新 的 生产 技术 、 操 作 程序 、 方 式 方法 和 规则 体系 等 进行 工 
艺 的 创新 ， 见 图 9-97， 实 现 了 工艺 知识 的 螺旋 式 提 升 ， 通 过 工艺 知识 的 
创新 提高 了 生产 技术 水 平 。 































































































执行 阶段 准备 阶段 
( 编制 产品 工艺 ) ( 建立 典型 工艺 库 ) 
| || 
新 产品 明细 历史 工艺 卡 
导入 产品 树 CAPP 数 据 预 处 理 
e" 格式 化 
CAPP 产 品 树 历史 工艺 卡 
编制 工艺 ] 整理 优化 典型 工艺 
CAPP 工 艺 文 件 a eth < 零件 典型 工艺 库 

















图 9-97 工艺 知识 快速 重用 


案例 2: 故障 流程 驱动 的 知识 管理 


中 航 工 业 光 电 所 通过 实施 FRACAS 系统 ， 开 展 产品 全 生命 周期 的 故 
障 信息 统计 与 分 析 ， 查 找 产 品 设 计 、 工 艺 、 使 用 维护 中 存在 的 薄弱 环节 ， 
摸 清 产品 在 外 场 使 用 反映 出 的 可 靠 性 薄弱 环节 ， 确 定 产品 需 解决 的 关键 技 
术 ， 根 据 不 同情 况 采 取 相 应 的 纠正 措施 ， 通 过 试验 验证 ， 落 实 相 关 改 进 措 




















mos 
卓越 的 实践 者 


施 ， 进 行 产 品 可 靠 性 增长 ， 减 少 维 修 费 用 ， 提 高 飞机 的 战备 完好 性 和 执行 
任务 成 功率 ， 并 用 于 产品 的 设计 迭代 改进 ， 推 进 负 循环 知识 体系 的 创新 。 

中 航 工 业 光 电 所 利用 质量 与 外 场 信 息 管 理 系 统 ， 将 二 次 配套 产品 人 
所 复 检 、 加 工装 调 、 产 品 验收 、 外 场 产品 返 所 维修 等 过 程 的 故障 信息 记 
录 到 组 件 或 部 件 级 单元 , 并 通过 识别 故障 现象 .试验 条 件 . 机 内 检测 (BIT) 
指示 、 发 生 故 障 的 产品 工作 时 间 、 故 障 观测 者 、 故 障 发 生 时 机 ， 以 及 观 
测 故障 时 的 环境 条 件 等 ， 实 现 信息 的 分 类 存储 与 管理 。 具 有 实时 性 强 、 
可 跟踪 性 强 、 使 用 方便 的 特点 ， 为 故障 跟踪 归 零 提供 了 技术 支持 ， 为 排 
故 流程 知识 的 输入 及 沉 演 提供 了 信息 化 手段 。 






































知识 管理 的 联动 


中 航 工业 光电 所 的 知识 正 循 环 体系 建设 以 提升 知识 利用 率 、 加 快 
知识 迭代 创新 速度 、 提 高 产品 成 熟 度 为 目标 ， 以 知识 的 流程 化 、 显 形 
化 、 规 范 化 、 体 系 化 为 手段 ， 借 助 信息 系统 整合 搭建 知识 管理 的 平台 ， 
使 得 知识 管理 的 内 容 得 以 扩展 ， 正 向 知识 循环 加 速 ， 负 向 信息 则 随时 
间 推 移 呈 非 线 性 增长 ( 见 图 9-98) ， 知 识 管理 体系 的 负 压 逐渐 增 大 。 
经 过 有 序 的 梳理 ， 将 负 向 信息 导入 负 循 环 体系 ， 经 过 沉淀 、 发 布 、 汲 
取 和 创新 ， 转 换 为 知识 输出 负 循 环 ， 并 反馈 于 正 循环 知识 体系 成 为 其 


:问题 规避 和 
指导 


* 规范 和 提升 


" 
ham, GU mm 
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图 9-98 知识 的 双 循 环 对 设计 问题 的 循环 联动 
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仓 


= 


新 的 不 竭 源泉 。 

负 循 环 体系 知识 之 轮 加 速 循环 ， 不 断 沉淀 、 汲 取 输 出 经 验 知识 ， 在 
带动 自身 良性 循环 的 同时 , 不断 对 正 循环 知识 体系 进行 反馈 ， 指 导 设 计 、 
工艺 规避 技术 缺 隐 ,产品 不 断 升 级 ， 进 一 步 促 进 了 科研 、 生 产 、 试 验 交 
付 及 使 用 维护 的 正 循环 知识 体系 的 加 速 迭代 。 








1. 对 设计 问题 的 循环 联动 

负 向 知识 的 循环 联动 ， 促 进 了 设计 可 靠 性 、 可 制造 性 、 电 磁 兼 容 性 的 
改进 ,支持 电路 集成 以 及 设计 重用 ,对 产品 设计 间 题 起 到 了 规 如 和 指导 作用 ， 
加 深 了 设计 师 对 产品 全 生命 周期 的 感性 认识 , 促使 设计 师 的 设计 理念 从 “ 自 
我 主导 ”转变 至 “客户 主导 ”， 使 设计 师 最 大 限度 地 演绎 客户 需求 与 产品 
设计 的 完美 结合 ， 促 使 正 向 知识 循环 更 加 科学 、 理 性 、 坚 实 。 


























2. 对 制造 技术 的 循环 联动 

负 向 知识 的 输出 反馈 ， 对 机 械 加 工 、 光 学 加 工 、 光 机 装 调 和 电子 装 
调 专业 以 及 特种 工艺 的 工艺 方法 、 工 艺 路 线 及 工艺 规程 编制 起 到 了 规范 
和 提升 作用 。 

在 机 械 加 工 方面 ， 如 零件 的 加 工 超 差 、 形 变 问 题 的 故障 经 验 ， 对 刀 
具 选 用 、 装 卡 方法 以 及 热处理 特种 过 程控 制 ， 起 到 一 定 的 优化 作用 ; 在 
光学 加 工 方面 ， 如 透镜 胶合 、 崩 边 等 问题 促使 光 加 工艺 进一步 改进 ， 特 
种 过 程控 制 得 到 了 细 化 ， 在 光 机 装 调 方面 ， 某 器 件 漏 光 导致 能 量 下 降 、 
某 产品 显示 画面 视 场 偏 移 等 故障 ， 提 醒 装 调 工 艺 关 注 装 配 裕 量 、 增 设 专 
用 工装 ; 在 电子 装 调 方面 ， 虚 焊 、 漏 焊 、 信 号 干扰 等 促进 了 工序 细 化 、 
机 箱 布 线 以 及 电子 装 联 可 制造 性 的 检 代 改进 。 






































3. 对 客户 服务 的 循环 联动 
负 向 知识 循环 不 但 对 光电 所 设计 、 制 造 阶段 具有 较 强 的 良性 激励 ， 








mos 
卓越 的 实践 者 


而 且 对 客户 服务 工作 的 影响 更 为 深远 。 经 过 几 年 的 努力 和 打造 ， 光 电 所 
逐渐 形成 以 专业 、 专 注 、 专 心 为 核心 理念 的 “三 专 ” 客户 服务 品牌 , 使 “ 客 
户 至 上 ”的 宗旨 真正 落地 。 

经 过 四 年 的 不 懈 努 力 ， 光 电 所 已 建立 了 一 套 完整 的 流程 驱动 的 双 循 
环 知 识 管理 体系 ， 并 在 实践 中 取得 了 显著 的 成 效 。 借 助 流程 驱动 的 知识 
管理 体系 ,光电 所 快 步 近 入 知识 积累 的 高 速 时 代 。 产 品 数 据 管理 (PDM) 
系统 侧重 于 设计 知识 的 产生 ;CAPP 注重 工艺 知识 的 积累 ， 目 前 工艺 库 
中 已 有 超过 万 余 份 工艺 ， 典 型 工艺 数 百 份 ， 外 场 信息 系统 和 FRACAS 
侧重 故障 知识 的 沉淀 ， 使 得 光电 所 知识 积累 呈 几 何 级 增长 ， 成 为 稳步 发 
展 的 动力 源 。 

流程 驱动 的 知识 管理 体系 使 “三 化 ”设计 得 到 极 大 运用 ,减少 了 
设计 人 员 低 水 平 重复 设计 劳动 ， 设 计 人 员 由 底层 零件 设计 向 模块 化 设计 
提升 。 从 而 避免 了 重复 性 的 设计 失误 和 缺陷 ， 减 轻 了 试制 和 检验 压力 ， 
大 幅 缩短 了 产品 研发 周期 ， 中 航 工 业 光 电 所 中 等 难度 的 分 系统 级 产品 研 
制 周 期 已 由 两 年 缩短 至 六 个 月 。 流 程 驱 动 的 知识 管理 体系 建设 为 光电 所 
节省 大 量 人 力 、 物 力 成 本 。 通 过 CAPP 系统 工艺 的 引用 和 重用 平均 节约 
30% 的 工艺 设计 时 间 ; 典型 数控 加 工 编程 方法 模版 利用 率 达 到 8276, Hi 
型 、 类 似 零件 加 工 方法 及 程序 利用 率 达 到 8176, 

双 循 环 知识 管理 体系 的 应 用 ， 为 企业 又 好 又 快 发 展 打 下 了 坚实 的 基 
础 ， 为 企业 的 持续 创新 提供 了 源源 不 断 的 动力 。 



























































9.14 中 航 工 业 西 6 : 信息 化 文 撑 精 葵 脉 动 生产 绪 





中 航 工业 西安 飞机 工业 (集团 ) 有限 责 任 公司 〈 以 下 简称 : 中 航 工 
业 西 飞 ) 是 我 国 军民 用 飞机 的 研制 生产 基地 ， 承 担 飞 豹 和 新 舟 系列 等 飞 
机 产品 的 制造 任务 ， 西 飞 总 装 三 是 西 飞 公 司 主体 产品 的 生产 制造 单位 ， 
近年 来 ， 西 飞 总 装 三 实现 了 由 单一 的 人 工作 业 方式 到 以 流程 为 主导 、 以 
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数字 化 、 自 动 化 和 精益 化 为 特征 的 生产 模式 的 转变 ， 建 成 了 国内 第 一 条 
飞机 总 装 脉动 生产 线 , 经 过 不 断 实 践 形 成 了 与 之 相 匹配 的 生产 管理 模式 ， 
成 为 国内 飞机 总 装配 技术 的 领跑 者 。 











生产 模式 变革 的 路 由 规划 





从 2006 年 起 , 为 了 适应 国际 化 竞争 的 需要 ， 更 好 地 适应 客户 需求 ， 
提升 企业 的 核心 竞争 力 ， 西 飞 总 装 厂 深入 贯彻 现代 企业 的 经 营 理 念 ， 不 
断 学 习 全 球 领 先 的 生产 管理 思想 ， 推 进 企业 流程 管理 和 信息 化 技术 、 自 
动 化 技术 的 融合 ， 走 出 了 一 条 以 管理 变革 推动 总 体 技术 转型 的 生产 模式 
改革 之 路 。 

(1) 文化 植 人 ， 主 动 变革 。 在 全 体 领 导 及 员工 阶层 展开 “塑造 灵魂 ” 
的 专项 活动 ， 通 过 学 习 先 进 航空 制造 企业 的 企业 文化 ， 将 积极 向 上 的 企 
业 文 化 植 和 人 职工 内 心 ， 结 合 自身 的 实际 情况 ， 明 确 变 革 目 标 ， 极 大 地 提 
高 了 领导 干部 对 改革 工作 的 热情 ， 提 高 了 团队 凝聚 力 ， 带 动 更 多 的 员工 
参与 到 改革 中 来 。 

(2) 明确 目标 ， 找 准 差距 。 要 实施 改革 ， 必须 清晰 地 知道 自身 不 足 ， 
通过 精益 思想 的 分 析 方 法 ， 总 装 厂 实现 了 无 死角 的 自我 谢 析 ， 从 流程 人 
手 ， 参 考 国际 现行 的 先进 制造 环境 和 装配 技术 ， 结 合 实际 发 展 要 求 和 可 
执行 性 分 析 ， 确 定 了 改革 目标 。 

(3) 深入 学 习 ， 重 在 实践 。 知 识 的 实际 应 用 是 存在 适应 性 问题 的 ， 
外 国 的 先进 经 验 值 得 学 习 和 借鉴 , 但 是 必须 根据 自身 能 力作 出 相应 改进 ， 
这 其 中 包括 了 对 许多 影响 因素 的 综合 考虑 ， 这 种 学 习 加 实践 的 方式 广泛 
应 用 于 西 飞 总 装 厂 的 各 项 改善 环节 。 

(4) 优化 流程 ， 形 成 体系 。 改 革 后 的 新 型 生产 模式 必然 促使 生产 管 
理 体 系 的 改革 ， 总 装 厂 全 面 应 用 信息 化 技术 ， 实 现 新 流程 的 有 效 控制 和 
管理 ， 建 立 健全 高 效 的 管理 体系 ， 制 定 合理 的 管理 制度 和 考核 体系 ， 保 
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证 了 新 流程 的 深入 贯彻 。 


塑造 精益 制造 之 魂 





西 飞 总 装 厂 制定 了 “引入 先进 文化 和 精益 制造 思想 ， 工 具 运 用 
与 流程 分 析 ， 技 术 环 节 突 破 流 程 革 新 ， 管 理 体系 流程 构建 ”的 项 目 
规划 。 总 装 厂 让 爹 体 员 工 通 过 学 习 ， 深 刻 理解 企业 价值 产生 的 过 程 ， 
通过 大 力 推广 精益 制造 思想 ， 让 “少时 、 准 时 、 省 力 、 节 俭 ”的 思 
想 深 入 人 心 ， 全 员 树 立 起 大 局 观 和 流程 观 ， 为 企业 改革 黄 定 了 坚实 
的 文化 基础 。 

精益 制造 为 改革 的 顺利 实施 提供 了 多 种 分 析 工 具 ， 总 装 厂 从 中 
整理 并 实践 出 了 可 以 为 流程 再 造 和 生产 模式 变革 提供 参考 价值 、 有 
可 适用 性 的 完整 的 流程 分 析 、 增 值 规划 、 改 进 层级 路 径 选 择 、 监 管 
体制 建设 的 方法 ， 实 现 了 从 工具 到 数据 再 从 数据 到 方案 的 完整 实施 
策略 。 

价值 流 管理 ( VSPM ) : 通过 价值 流 分 析 ， 绘 制 了 全 三 的 价值 流 图 ， 
使 整体 流程 显 性 化 ， 找 出 浪费 并 挖掘 浪费 的 根源 ， 制 订 了 消除 浪费 的 计 
X], 分 析 了 跨 职 能 部 门 产品 价值 流 ， 并 以 此 作为 流程 再 造 的 路 标 ， 通 过 
价值 流 分 析 ， 实 现 的 改进 指标 有 减少 生产 周期 、 减 少 库存 、 降 低 成 本 、 
提高 有 效 的 能 力 、 减 少 区 域 的 走动 量 和 缩短 交付 周期 等 。 

现场 可 视 化 : 通过 规范 现场 、 现 物 ， 营 造 一 目 了 然 的 工作 环境 ， 培 
养 员工 恨 好 的 工作 习惯 ， 提 升 个 人 素质 ， 养 成 严格 遵守 规定 习惯 并 自觉 
加 以 维护 ， 形 成 目 视 可 见 、 安 全 和 可 控 的 现场 环境 。 

现场 精益 改善 : 以 生产 现场 的 操作 人 员 为 主 ， 对 于 设备 按照 人 的 感 
E OT, Ak R A, R) 来 进行 检查 ， 并 对 专业 技能 加 以 加 强 训 练 。 

KEIER: 将 生产 岗位 的 非 标 准 作业 内 容 抽出 来 , 作为 “水 蜂 蛛 ” (从 
事 看 板 、 物 料 准 备 和 配送 的 角色 ) 的 标准 作业 内 容 ， 以 每 次 供应 一 套 均 
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衡 物 料 的 方式 保证 生产 线 的 持续 作业 ， 让 生产 管理 者 通过 配送 发 现 生产 
线 运 行 过 程 中 的 问题 点 ， 以 便 迅 速 改 善 。 

信息 化 技术 应 用 : 利用 信息 化 技术 实现 精益 生产 过 程 中 生产 资源 的 
有 效 整 合 与 集成 ， 推 动 了 生产 线 的 可 视 化 管理 ， 及 时 、 准 确 地 了 解 流程 
执行 进度 ， 有 利于 生产 管理 人 员 对 流程 的 控制 ， 充 分 暴露 出 流程 进行 过 
程 中 出 现 的 制约 因素 并 及 时 得 到 反馈 持续 改进 ， 保 证 整个 生产 流程 的 健 
康 、 有 序 、 可 控 进 行 。 

西 飞 总 装 厂 以 精益 制造 为 核心 思想 的 生产 流程 再 造 ， 形 成 了 一 套 完 
备 的 并 可 以 达到 持续 改进 目的 的 生产 改进 方法 ， 从 深层 次 、 多 维度 挖 据 
企业 潜力 ， 并 实现 了 员工 思想 和 改革 目标 的 高 度 统一 。 



































案例 1: 价值 流 分 析 和 生产 流程 精益 再 造 





对 装配 流程 按 制 造 周期 绘制 流程 图 ( 见 图 9-99) ， 从 中 进一步 拆 分 
细 化 作业 环节 ， 配 合 脉动 生产 线 设计 规划 将 整个 过 程 分 割 成 四 个 阶段， 
根据 每 项 作业 用 时 采用 平行 交叉 技术 和 宛 余 技 术 重 新 构建 流程 网 络 。 整 
合 重 排 后 ， 生 产 周期 由 原来 的 48 个 工作 日 缩短 为 4 个 工作 日 ， 生 产 效 
率 提高 8.3%, 
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图 9-99 传统 生产 流程 图 


mos 
卓越 的 实践 者 
对 目前 流程 使 用 价值 流 图 法 ( 见 图 9-100) 进行 梳理 , 找 出 增值 环节 ， 
并 为 这 些 环节 收集 整理 数据 包 ， 由 总 装 厂 精益 团队 进行 未 来 价值 流 图 的 
规划 ( 见 图 9-101) 。 











飞机 总 装 脉动 生产 线 共 设 置 四 个 站 位 ， 在 四 个 站 位 分 别 完成 所 有 装 
配 试验 工作 ， 使 用 节拍 控制 实现 飞机 总 装 连 续 均 衡 生产 。 

活动 节拍 的 不 均衡 是 造成 顺序 等 待 的 重要 原因 ， 也 制约 着 流程 周期 
的 缩短 , 通过 对 装配 工艺 的 优化 和 再 设计 ， 使 各 站 位 装配 流程 周期 尽 可 
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L/T=364H 
C/T=343H 
丛 验 时 间 =9H 














| C/T=55h | C/T=117h | | C/T=101h | | C/T=70h | 

检验 时 间 =1h 检验 时 间 =3h 丛 验 时 间 =3h 检验 时 间 =2h 

Uptime=100% Uptime=100% Uptime=100% Uptime=100% 
1 Shift 1 Shift 1 Shift 1 Shift 











图 9-100 现状 价值 流 图 
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丛 验 时 间 =3H 

















C/T-88h C/T=86.5h C/T=87h C/T=87.5h | 
检验 时 间 =0h 检验 时 间 =1.5h 丛 验 时 间 =1h 检验 时 间 =0.5h 
Uptime=100% Uptime=100% Uptime=100% Uptime=100% 

1 Shift 1 Shift 1 Shift lShift | 





图 9-101 ”未 来 价值 流 图 


能 地 达到 协调 统一 的 装配 进度 ,可 以 保证 生产 线 的 有 序 运行 ， 如 图 9-102 
和 图 9-103 所 示 。 


信息 化 助力 精 葵 制造 
总 装 厂 将 整个 生产 管控 体系 纳入 信息 化 平台 ( 见 图 9-104) ， 形 成 


了 “管理 一 控制 一 执行 一 反馈 ”一 体 化 系统 ， 由 过 去 的 “人 管 机 ”转变 
为 “系统 管 机 ”， 将 过 去 的 “系统 分 离 ” 转 变 为 “系统 整合 ”， 由 此 理 
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nip Scu dt 
周期 (H ) 
第 四 站 位 70 
第 三 站 位 101 
第 二 站 位 117 
第 一 站 位 55 
节拍 ”和 38 
0 20 40 60 80 100 120 
图 9-102 精益 改善 前 站 位 生产 周期 
周期 (H ) 
第 四 站 位 87.5 
第 三 站 位 87 
第 二 站 位 86.5 
第 一 站 位 88 
节拍 ee 88 
0 20 40 60 80 100 120 





脉动 生产 线 测量 系统 
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档案 综合 管理 系统 
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i 检验 信息 质量 管理 系统 
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系统 管理 t 电子 存档 管理 


图 9-104 ”脉动 生产 线 信 息 系统 总 体 结构 
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顺 了 整个 站 位 式 生 产 管理 流程 , 通过 信息 系统 实现 了 “计划 下 达 一 派 工 一 
配送 一 装配 一 检验 一 交付 ”的 一 站 式 系 统 过 程控 制 ， 节 约 了 大 量 的 人 力 








物力 ， 








达到 可 视 、 可 控 、 可 妃 溯 的 完整 生产 线 管理 体系 ， 强 化 了 装配 车 





间 的 过 程控 制 ， 着 重 强调 生产 节拍 的 把 握 ， 使 各 项 管控 工作 更 加 规范 、 
管控 措施 更 加 有 效 、 管 理 流程 更 加 清晰 、 管 理 目标 更 易 实现 ， 打 造 出 了 
脉动 生产 的 闭环 控制 ( 见 图 9-105) 。 
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案例 2: 


AOE | EM : 实测 数据 
发 布 R AO RAE jn 
C 
AO 完 工 | | AO 完 工 
处 理 检验 
| AO |, | 
统计 生产 进度 .| [oed 


























图 9-105 工艺 系统 与 生产 管理 过 程 的 系统 流程 图 


生产 可 视 化 管理 








总 装 现场 采用 大 屏幕 实现 可 视 化 管理 ， 动 态 显示 各 个 站 位 当天 的 工 


作 计划 、 装 配 进展 .AO 的 实际 执行 状态 .生产 现场 问题 及 处 理 、 





mos 
卓越 的 实践 者 


管控 指令 、 


工装 .设备 、 缺 件 信 息 等 ,对 整个 装配 过 程 进 行 实时 监控 ,如 图 9-106 所 示 ， 
管理 层 可 以 及 时 了 解 到 最 真实 客观 的 生产 状况 ， 为 制订 具备 科学 性 、 合 




















理性 、 可 执行 性 的 管理 计划 提供 了 坚实 的 数据 依靠 ， 同 时 这 种 可 视 化 系 


统 通 过 在 基层 对 真实 数据 的 对 比分 析 ， 找 出 工作 中 的 弱点 环节 ， 起 到 了 


提升 员工 执行 力 的 作用 。 




































































脉动 生产 线 
接口 











总 装 现场 生产 
问题 协同 处 理 











图 9-106 总 装 现场 可 视 化 管理 


案例 3: 站 位 配送 管理 


缺 件 管理 
显示 信息 维护 
装配 作业 
计划 派 工 质量 、 工 艺 、 设 备 等 现场 问题 ， 随 机 信息 
EER 大 屏幕 显示 控制 一 大 屏幕 显示 驱动 > 动态 显示 
单元 移交 
检验 员 
完工 检验 


配送 管理 根据 各 个 站 位 的 每 道 Ao 所 需 ， 在 开工 前 将 零 组 件 、 标 准 





件 、 现 场 辅助 材料 等 配送 到 工作 现场 ， 减 少 工作 中 工人 因 来回 取 物件 走 


动 带 来 的 浪费 ， 如 图 9-107 所 示 ， 实 现 了 现场 开 染 管理 。 
为 确保 总 装 脉 动 生产 线 的 顺利 运行 ， 将 精益 化 管理 模式 了 











E 确 导入 生 


产 现场 ， 保 障 飞 机 的 正常 按 节 点 交付 ， 总 装 厂 结合 生产 线 实 际 情况 经 过 
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图 9-107 总 装 现场 物料 配送 流程 图 


出 | 


多 次 分 析 ， 制 订 出 总 装 脉动 生产 线 项 目 管理 计划 ， 对 人 员 和 角色 进 行 了 重 
新 定位 , 划分 成 总 体 决 策 层 、 站 位 管理 层 、 执 行 层 ， 实 现 “问题 有 人 管 ， 
过 程 有 人 看 ， 结 果 有 监督 ”的 良性 管理 流程 ， 如 图 9-108 所 示 ， 管 理 质 
量 和 效率 得 到 了 巨大 的 提高 。 
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图 9-108 总 装 脉动 项 目 管理 框架 
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mos 
卓越 的 实践 者 


西 飞 飞机 脉动 生产 线 以 精益 思想 为 指导 ， 采 用 了 先进 的 自动 化 技术 
和 数字 化 技术 ， 最 大 限度 地 减少 人 为 因素 对 产品 质量 的 影响 ,保障 了 生 
产 效率 和 产品 质量 。 根 据 最 终 交 货 时 间 和 交 货 数量 ， 脉 动 生 产 线 可 对 生 
产 节 拍 进行 调整 ， 满 足 用 户 的 不 同 需求 。 脉 动 生产 线 现场 管理 系统 已 应 
用 在 某 型 号 飞机 研制 和 批量 生产 过 程 中 ， 形 成 了 具有 西 飞 特色 的 飞机 总 
装配 管理 模式 ， 在 行业 中 取得 了 比较 突出 的 技术 优势 ,通过 系统 的 实施 ， 
缩短 了 装配 周期 ， 降 低 了 成 本 ， 提 高 了 飞机 装配 质量 ， 提 高 了 飞机 总 装 
生产 的 能 力 ， 为 西 飞 公司 创造 了 巨大 的 经 济 效益 ， 此 系统 已 在 西 飞 国际 
其 他 型 号 飞机 的 装配 中 得 到 了 推广 。 




















9.15 POWs 6: 建立 精益 昌 飞 之 路 





昌河 飞机 工业 (集团 ) 有 限 责 任 公 司 (以 下 简称 中 航 工业 昌 飞 ) 
是 中 国航 空 工业 集团 公司 下 属 的 直升机 科研 生产 基地 和 航空 工业 骨干 企 
业 ， 近 几 年 来 ， 昌 飞 大 力 推 行 精益 管理 ， 借 助 信息 技术 实现 了 先进 理念 
在 昌 飞 的 落地 生根 ， 科 研 和 批 生 产能 力 得 到 了 快速 提升 ， 生 产能 力 达 到 
10 年 前 的 近 30 倍 ， 三 年 前 的 S$ 倍 ， 形 成 了 从 1 吨 机 到 13 吨 机 共 8 个 平 
台 23 种 机 型 的 产品 格局 。 























推进 精益 生产 的 关键 成 功 因 素 





昌 飞 的 精益 之 路 始 于 2008 年 ， 当 时 ， 昌 飞 面临 三 个 重要 的 机 遇 ， 
一 是 512 汶川 大 地 震 之 后 ， 各 行业 对 直升机 的 需求 量 迅 速 增长 ， 二 是 
某 型 机 由 科研 转 人 批量 生产 ， 对 昌 飞 的 生产 能 力 提出 新 的 挑战 ， 三 是 中 
国航 空 工业 集团 公司 高 度 重 视 先 进 管理 工具 的 推广 ， 以 流程 管理 为 主导 
的 综合 协同 成 为 整个 中 航 工 业 管理 创新 的 主旋律 。 通 过 近 五 年 的 研究 、 
摸索 和 实践 ， 昌 飞 在 精益 生产 的 推进 方面 取得 了 显著 的 成 效 。 
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1. 以 生产 流程 的 变革 为 主线 

纵 观 管理 理论 发 展 的 百年 历史 ， 许 多 管理 思想 最 终 都 殊途同归 于 流 
程 管理 ， 因 此 ， 抓 住 了 生产 流程 这 根 主线 ， 也 就 抓 住 了 精益 生产 的 命脉 ， 
要 在 昌 飞 推进 精益 生产 ， 必 须 对 核心 流程 进行 梳理 、 再 造 。 昌 飞 在 对 直 
升 机 生产 流程 的 梳理 和 分 析 过 程 中 , 创造 性 地 提出 了 虚拟 生产 线 的 概念 ， 
成 功 运用 GO (Global Order) 指令 建立 了 拉 式 生产 模式 ， 通 过 在 生产 流 
程 中 引入 目 视 化 管理 、 优 化 工艺 布局 、 动 态 委托 生产 等 方式 ， 大 大 提高 
了 生产 效率 ， 减 少 了 浪费 。 

















2. 打造 持续 改进 的 管理 机 制 

昌 飞 连续 四 年 实施 “一 把 手 创 新 工程 ”, 通过 引入 了 项 目 管理 思想 ， 
严格 控制 流程 ， 要 求 项 目 成 果 必 须 同时 满足 创造 性 、 实 践 性 和 效益 性 的 
“三 性 ”要 求 ， 通 过 严格 的 项 目 管理 和 成 果 评 选 ， 创 新 工程 的 项 目 质 量 
得 到 了 保证 ， 通 过 实施 管理 创新 ， 大 力 贯 彻 六 西格玛 、 准 时 生产 、 流 程 
管理 等 先进 管理 理念 ， 解 决 了 各 单位 的 “瓶颈 ”或 复杂 问题 。 























3. 发 挥 信息 技术 的 作用 

昌 飞 在 推进 精益 生产 的 过 程 中 ， 借 助 信 息 技术 构建 了 直升机 总 装 、 钾 
装 虚拟 流水 线 ， 为 实现 节拍 、 拉 式 生产 黄 定 了 坚实 的 基础 ， 开 发 了 集成 化 
信息 平台 昌 飞 数字 化 制造 系统 〈 以 下 简称 CPS) ， 实 现 了 各 类 生产 资源 的 
整合 和 过 程 集成 ， 建 立 了 数字 化 集成 网 络 化 生产 指挥 中 心 和 基于 数据 的 客 
观 考 核 与 评价 机 制 ， 实 现 了 对 整个 生产 过 程 的 实时 监控 和 持续 改进 ， 使 企 
业 能 更 高 效 地 进行 资源 优化 配置 ,推动 产业 不 断 升 级 , 实现 企业 整体 优化 。 




















信息 技术 和 精益 思想 的 融合 之 路 











昌 飞 信息 化 建设 经 历 了 “单项 应 用 ”、“ 应 用 扩展 ”、“ 过 程 集成 ” 





mos 
卓越 的 实践 者 


及 “数据 整合 ”四 个 阶段 。 

第 一 阶段 ， 以 单项 应 用 为 特点 的 探索 阶段 。1996 4E, S92 国际 合作 
项 目 进 入 研制 阶段 ， 昌 飞 公 司 开 始 在 数字 化 设计 和 制造 技术 上 与 国际 接 
轨 ， 引 进 了 CATIA 设计 软件 ， 逐 步 实 现 了 从 普通 加 工 到 数控 加 工 、 从 
手工 测量 到 三 坐标 和 激光 跟踪 仪 测量 的 转变 ， 电 子 数据 首次 成 为 了 生产 
依据 ， 取 得 了 明显 的 效果 ， 实 现 了 产品 数据 全 面 共享 和 技术 状态 的 有 效 
控制 。 

第 二 阶段 ， 以 应 用 扩展 为 标志 的 蕾 势 竺 发 阶段 。 在 技术 管理 上 取 
得 信息 化 应 用 的 突破 之 后 ， 昌 飞 围绕 直升机 科研 、 生 产 、 技 术 和 质量 
工作 ， 不 断 摸索 、 消 化 和 创新 ， 在 ENOVIA PM 基础 上 成 功 开 发 了 具 
有 航空 特色 的 昌 飞 产品 数据 管理 系统 (CHPM) , 并 在 型 号 上 成 功 应 用 ， 
解决 了 构 型 管理 、 技 术 状 态 控制 、 流 程 管理 等 问题 。 此 后 ， 相 继 实施 
了 计算 机 辅助 工艺 规划 (CAPP) 、 科 研 计划 管理 、 条 码 管理 等 系统 ， 
借助 信息 技术 ， 使 得 多 个 领域 的 流程 和 职能 都 得 到 了 优化 ， 新 研 型 号 
试制 周期 大 幅度 缩短 。 

第 三 阶段 ， 以 过 程 集成 为 目标 的 进发 阶段 。 昌 飞 围绕 交付 能 力 的 提 
升 ， 在 节拍 生产 方面 做 了 大 量 的 实践 ， 进 一 步 优 化 了 管理 流程 ， 开 发 了 
CPS， 以 产品 准时 化 交付 为 目标 ， 建 立 了 拉 式 生产 模式 ， 解 决 节拍 生产 
中 的 短 板 ， 形 成 了 直升机 虚拟 生产 线 ， 科 研 生 产 网 络 指挥 中 心 正式 投入 
使 用 ， 实 现 了 对 科研 生产 的 过 程控 制 和 全 局 管控 。 

第 四 阶段 ， 以 数据 整合 为 内 容 的 提升 阶段 。2011 年 ， 通 过 对 CPS 
系统 运行 过 程 中 得 到 的 大 量 数据 进行 统计 分 析 ， 昌 飞 重 新 审视 数字 化 集 
成 生产 线 ， 以 现代 企业 管理 理论 为 指引 ， 应 用 包括 看 板 管理 、 可 视 化 管 
理 、 管 理 者 标准 作业 等 组 织 方法 ， 对 信息 系统 进行 改造 和 提升 ， 将 CPS 
系统 向 产品 全 生命 周期 、 全 业务 范围 、 全 价值 链 做 了 深入 拓展 ， 构 建 了 
昌 飞 数字 化 集成 精益 生产 线 ， 保 证 了 管理 体系 和 生产 模式 的 真正 运转 ， 
精益 理念 开始 落地 ， 实 现 了 直升机 产能 的 进一步 提升 。 
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案例 : 建立 直升机 精益 生产 模式 





精益 生产 模式 在 汽车 生产 企业 得 到 广泛 的 应 用 ， 而 直升机 与 汽车 在 
产品 特点 和 生产 方式 上 存在 着 很 大 的 差别 ， 表 9-8 从 自动 化 程度 、 生 产 
线 特 点 等 九 个 方面 进行 了 差异 对 比 。 

要 在 昌 飞 推进 精益 生产 ， 除 了 大 力 推行 目 视 化 管理 、 进 行 工 艺 布局 
优化 等 常规 的 流程 优化 方法 之 外 ， 重 点 要 解决 两 个 问题 : 

第 一 ， 针 对 直升机 离散 度 大 、 多 专业 、 多 学 科 、 多 系统 的 产品 特点 ， 
以 及 主要 依赖 手工 、 零 组 件 配 套 基 本 依托 自给 的 生产 模式 ， 如 何 实现 拉 
式 的 节拍 生产 。 

第 二 ， 从 零 组 件 角度 分 析 ， 如 何 依靠 自身 有 限 的 能 力 解决 拉 式 生产 中 
零 组 件 的 准时 化 配套 问题 , 也 就 是 计划 的 科学 性 、 均衡 性 和 可 执行 性 问题 。 



































表 9-8 直升机 与 汽车 生产 方式 差别 对 比 



























































































































































汽车 直升机 
自动 化 程度 高 以 手工 为 主 、 低 
生产 线 特点 机 械 、 自 动 化 离散 的 装配 
人 员 素 质 要 求 一 般 高 
装配 复杂 程度 中 高 
成 附件 配套 依托 供应 链 、 市 场 经 济 依托 供应 链 、 计 划 经 济 
零 组 件 供给 主要 依托 供应 链 、 少 部 分 自给 主要 依托 自给 、 少 量 外 供 
产量 特大 小 
周期 中 长 
技术 复杂 程度 中 高 








1. GO 指令 管理 

昌 飞 公司 创新 性 地 提出 了 直升机 拉动 式 节拍 生产 模式 ， 这 种 生产 模 
式 的 核心 是 通过 GO 管理 指令 系统 〈 见 图 9-109) ， 将 飞机 从 钾 装 到 整 
机 交付 过 程 流 程 化 ， 拉 动 零件 生产 计划 ， 使 零件 生产 和 装配 生产 协调 一 
致 ， 极 大 改善 了 装配 生产 的 混乱 局 面 。 

昌 飞 把 飞机 从 饰 装 到 整 机 交付 定义 为 一 个 实物 流转 的 过 程 ， 把 该 过 
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卓越 的 实践 者 
业 2 3 4 5 6 7 8 
1 eme GO 指令 (首页 ) 旨 令 编号 order No. | 版 本 Issue 
2 pp GO(First Page) FGOG-A109 机 身 A 
3 
4 HORI 
5 | ”A109 型 机 身 实物 流 指令 
6 路 线 
7 30-06-30- 供 应 
8 技术 状态 标识 
9 
10 GO 指令 说 明 
1. ME eet 3. 规定 装配 及 交付 各 管理 环节 具体 业务 流程 及 
Pics WE 4. 按 给 定 标准 节拍 实测 整 机 装配 交付 周期 。 
Bonen 作 SEE Bs - 按 给 定 标准 节拍 实测 直升机 整 机 装配 交付 周期 
12 | 编制 Compiled By | 李 锦 华 2011-4-22 | 核对 Checked By | 李 文 2011-4-23 审核 Verified By 又 昆 2011-4-23 
Ra = ESI un . 
n Standa Check | $82:2011-4-23 mm 主管 工艺 Examinant 
14 | xu 洁 2011-4-23 批 人 Verifed By 
图 9-109 GO 管理 指令 系统 
程 按 机 型 将 经 过 的 包装 车 间 、 总 装 车 间 、 表 面 处 理 车 间 和 试飞 站 划分 成 





N 个 站 位 ， 每 个 站 位 按照 相同 的 时 间 进 行 生产 ( 见 图 9-110) ， 即 达到 





01 架 机 虚拟 节拍 生产 线 
















































































工 位 1 工 位 2 工 位 3 工 位 …… 
3 架 机 | "| omg | "| 01 架 机 | " ”XxX 架 机 
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实际 节拍 生产 线 














图 9-110 站 位 生产 实际 节拍 
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节拍 生产 的 目的 。 

GO 指令 管理 系统 能 准确 计算 出 飞机 产能 ， 找 到 影响 产能 的 瓶 席 ， 减 
少 交 机 遗留 故障 数量 ， 实 时 提供 现场 准确 加 工 任务 信息 ， 并 为 企业 领导 提 
供 全 面 、 及 时 、 准 确 的 决策 信息 ， 极 大 地 提高 办 公 效 率 ， 降 低 管 理 成 本 。 














2. 有 限 能 力 计 划 与 均衡 生产 

提高 生产 计划 可 行 性 和 生产 均衡 性 的 核心 是 实现 有 限 能 力 排 产 ， 以 
CPS 平台 为 依托 ， 通 过 发 现 和 解决 影响 生产 进度 的 瓶颈 问题 ， 提 高 计划 
编排 的 可 行 性 , 实现 了 无 限 能 力 向 有 限 能 力 的 转变 , 生产 过 程 中 以 周 、 月 、 
年 为 单位 进行 阶段 性 考核 ， 对 整个 生产 过 程 进行 实时 监控 、 风 险 决 策 ， 
确保 生产 任务 的 完成 。 








3. 大 部 件 长 线 件 的 “ 推 车 卡片 ” 

昌 飞 针对 一 些 生产 周期 长 的 大 部 件 实行 “ 推 车 卡片 ” 目 视 化 管理 ， 
“ 推 车 卡片 ”由 “工序 交接 时 间 记 录 表 ”和 “零件 状态 灯 ” 两 部 分 组 成 ， 
记录 表 记 录 了 零件 基本 信息 、 工 序 内 容 、 开 完工 时 间 、 责 任 人 等 信息 ， 
零件 状态 灯 标 识 当 前 工序 的 严重 滞后 、 超 期 、 正 常 三 种 状态 ， 随 着 信息 
技术 的 应 用 ， 这 种 “ 推 车 卡片 ”已 实现 电子 化 ， 更 加 直观 和 实时 地 标识 
工序 的 进度 评价 和 状态 警示 。 














4. 十 字 轴 加 工 流程 优化 

由 于 动 部 件 缺 件 导致 装配 线 停工 一 度 是 影响 昌 飞 准时 交付 的 “ 老 
大 难 ” 问 题 ， 最 典型 的 拖 期 零件 是 十 字 轴 ， 加 工 周 期 长 、 工 序 流转 
慢 是 这 类 零件 的 主要 特点 ， 昌 飞 对 十 字 轴 的 物流 路 线 进行 了 测量 和 
分 析 后 发 现 ， 零 件 移动 距离 成 为 一 个 非常 重要 的 影响 因素 ， 单 移动 
距离 约 4780 米 , 项 目 团 队 通 过 对 工艺 进行 改进 和 改造 工装 等 方式 ， 
成 功 将 物流 周转 距离 减少 到 了 2 480 米 ， 如 图 9-111 所 示 ， 极 大 地 














第 9 章 
HUBER BE 


TIN 十 字 轴 加 工 流程 原始 轨迹 图 
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十 字 轴 加 工 流程 改善 后 轨迹 图 
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图 9-111 十 字 轴 的 物流 路 线 改进 


提升 了 生产 效率 。 


5. 断 线 计划 和 刚性 计划 

实现 拉 式 生产 的 关键 是 准时 配套 ， 昌 飞 把 按照 依据 网 络 计划 、 
MBOM 倒 排 出 来 的 零 组 件 配 套 计划 称 之 为 刚性 计划 ， 理 论 上 不 允许 突 
破 , 但 由 于 受 各 种 因素 的 影响 , 当 刚 性 计划 被 突破 时 ,就 转变 为 断 线 计划 ， 
断 线 计划 按 周 考核 ， 并 制定 了 专项 考核 制度 ， 有 效 地 保证 了 拉 式 生产 市 
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拍 的 稳定 性 。 


6. 网 络 化 指挥 中 心 
昌 飞 自行 开发 建立 了 科研 生产 网 络 指挥 中 心 ， 该 中 心 涵盖 了 科研 、 
批 产 以 及 售后 等 相关 信息 ， 包 括 全 年 任务 执行 、 和 生产、 试飞、KPI、 故 障 
归 零 、 断 线 件 、 设 备 利 用 、 供 应 商 、 成 品 缺 件 以 及 电力 运行 和 安全 监控 
等 ， 利 用 信息 技术 实现 的 电子 看 板 实现 了 信息 及 时 动态 更 新 ， 通 过 科研 
生产 指挥 中 心 可 以 在 线 监控 整个 公司 的 生产 运转 状况 , 完善 了 预警 机 制 ， 
绩效 考核 等 更 具 透 明 性 和 公正 性 , 是 管理 手段 和 管理 方式 的 创新 和 变革 。 





























7. 绩效 看 板 

完善 的 管理 体系 必须 有 严格 的 制度 来 保证 ， 利 用 信息 技术 手段 建 
ST KPI 考核 与 条 码 计件 制 相 结合 的 考核 体系 ， 考 核 数 据 由 信息 系统 
通过 各 个 业务 系统 自动 采集 , 考核 流程 和 规则 被 固化 到 了 软件 系统 中 ， 
因此 最 大 限度 降低 了 主观 因素 的 影响 ,保证 了 公平 、 公 正 ， 考 评 结 果 
可 供 每 一 名 员工 随时 查看 ， 做 到 了 公开 ， 加 班 费 改革 为 加 班 进度 奖 ， 
体现 了 对 企业 效益 、 生 产 率 的 贡献 ， 这 种 可 视 化 的 绩效 看 板 发 挥 了 直 
接 的 激励 作用 。 
昌 飞 的 管理 创新 源 于 对 先进 理念 和 企业 实际 的 独特 理解 ， 对 业务 流 
程 和 管理 模式 创新 产生 着 深刻 的 影响 ， 促 进 了 先进 管理 理念 、 科 学 管理 
和 信息 技术 应 用 三 者 的 完美 结合 。 精 益生 产 、 信 息 化 理念 已 渗透 到 昌 飞 
科研 生产 的 各 个 方面 , 随 着 CPS 系统 的 深入 应 用 , 广大 员工 的 沟通 方式 、 
工作 方式 、 价 值 理念 都 发 生 了 巨大 的 变化 。 
昌 飞 的 精益 之 路 还 很 漫长 ， 管 理 提升 与 创新 工程 仍 在 继续 ， 管 理 无 
上 止境， 精益 无 止境 ， 昌 飞 还 将 借助 管理 创新 和 信息 技术 的 融合 ， 推 进 持 
续 的 精益 改善 ， 努 力 发 展 成 为 中 国航 空 制 造 业 的 一 条 奇 醒 。 
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10.1 新 科学 对 管理 的 启示 





管理 是 自然 科学 的 社会 实践 





人 类 认识 自身 和 宇宙 发 展 与 演进 规律 ， 是 科学 探索 的 基本 主题 ， 认 
识 企业 自身 、 价 值 创 造 与 演进 规律 是 经 济 管理 的 基本 主题 。 两 者 是 非常 
相似 的 ， 都 在 寻求 规律 性 。 自 然 科 学 是 人 类 认识 世界 的 基本 理论 ， 而 管 
理科 学 则 是 社会 发 展 到 一 定 阶 段 ， 进 行 社会 分 工 而 形成 的 专业 化 社会 学 
科 ， 从 一 定 程度 上 讲 ， 管 理科 学 是 自然 科学 的 社会 实践 。 从 管理 科学 的 
发 展 历程 来 看 ， 深 气 其 内 涵 ， 我 们 会 发 现 自 然 科 学 的 理论 深刻 影响 着 管 
理科 学 的 发 展 ， 贯 穿 于 管理 科学 的 发 展 。 管 理科 学 向 前 发 展 的 车 轮 是 追 
随 着 自然 科学 而 不 断 发 展 和 前 进 的 ， 管 理科 学 的 发 展 是 离 不 开 自 然 科 学 
发 展 的 。 

经 济 学 和 管理 学 的 许多 核心 方法 论 和 基本 概念 ， 也 是 从 自然 科 
学 的 方法 论 演化 而 来 的 。 例 如 ， 亚 当 : 斯 密 把 自由 市 场 经 济 的 本 质 规 
律 形象 地 描述 为 是 “一 只 看 不 见 的 手 ” 一 一 即 成 为 一 种 场 效 应 ， 这 
实际 上 是 来 自 于 牛顿 “苹果 ”灵感 后 对 地 球 引 力 的 描述 的 启发 。 而 
市 场 自由 竞争 中 “优胜 劣 汰 ， 适 者 生存 ” 则 来 自 于 达尔 文生 物 进 化 
论 中 “ 物 竞 天 择 ， 适 者 生存 ”法 则 的 启发 。 所 以 ， 我 们 也 可 以 说 ， 
市 场 经 济 的 本 质 方 法 论 就 是 牛顿 力学 与 达尔 文生 物 进 化 论 基 本 法 则 
的 有 机 结合 。 

事实 上 ， 在 19 世纪 或 更 早期 时 ， 如 牛顿 及 以 后 的 一 段 时 期 ， 自 然 
科学 与 哲学 是 一 体 化 的 ， 或 者 说 ， 自 然 科 学 脱胎 于 自然 哲学 。 因 此 ， 早 
期 自然 科学 的 基本 方法 论 也 像 哲 学 方法 论 一 样 成 为 后 来 其 他 领域 如 经 
济 、 管 理 等 社会 科学 发 展 的 方法 论 基石 。 

然而 ,牛顿 力学 是 19 世纪 的 物理 科学 。 从 20 世纪 到 21 世纪 的 物 
理科 学 已 经 发 生 了 翻天 覆 地 的 变化 。 
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牛顿 时 代 的 管理 科学 


在 自然 科学 界 ， 自 牛顿 以 来 的 几 个 世纪 里 ， 我 们 不 断 探索 世界 上 万 
事 万 物 的 前 因 后 果 ， 试 图 找到 事物 的 线性 因果 关系 ， 并 取得 了 巨大 的 成 
就 。 牛 顿 所 描述 的 世界 是 很 迷人 的 。 伴 随 着 时 钟 的 滴答 声 ， 我 们 开创 了 
机 器 时 代 。 钟 摆 的 规律 性 摆动 让 人 们 有 了 新 发 现 。 地 球 绕 着 太阳 日 复 一 
日 地 转动 ， 就 像 时 钟 一 样 ， 让 我 们 相信 世界 上 的 事物 具有 确定 性 ， 也 是 
可 以 预知 的 。 我 们 希望 万 事 万 物 都 呈 规律 性 变化 。 

在 全 球 化 和 市 场 经 济 发 展 的 今天 ， 传 统 的 管理 学 理论 已 发 生根 
本 性 变化 ， 许 多 人 正 重 新 思考 管理 的 实质 。 这 种 重新 评价 的 动力 来 
自 于 组 织 内 部 和 更 大 范围 日 益 加 剧 的 变革 步伐 。 在 这 个 错综复杂 的 
动态 环境 中 ， 管 理 者 必须 依据 变化 的 条 件 不 断 地 作出 自我 调整 。 在 
管理 实践 中 ， 企 业 的 成 功 路 径 总 是 集中 在 某 个 非常 狭小 的 区 域内 ， 
而 失败 的 路 径 则 是 充满 于 成 功 集合 之 外 的 空间 中 。 和 牛顿 式 的 线性 组 
织 已 经 不 再 适应 当前 管理 发 展 的 现状 。 微 观 的 规则 决定 宏观 秩序 ， 
在 微观 上 看 不 到 结果 ， 但 是 原因 在 微观 上 。 这 种 因果 的 时 空 分 离 ， 
使 得 管理 面临 着 极 大 的 挑战 ， 主 要 的 表现 有 : 战略 与 执行 不 一 致 、 
整体 与 局 部 不 一 致 以 及 组 织 与 业务 相 冲 突 。 这 需要 我 们 思考 管理 科 
学 新 的 发 展 方向 。 









































开局 新 科学 管理 时 代 


在 科学 领域 , 20 世纪 的 到 来 动摇 了 牛顿 思想 的 霸主 地 位 。 人 们 发 现 ， 
亚 原子 世界 里 的 一 些 现象 无 法 用 牛顿 定律 来 揭示 ， 因 此 迫切 需要 寻找 认 
识 世 界 的 新 方法 。 牛 顿 力学 对 于 科学 进步 仍 将 发 挥 巨大 的 作用 ， 但 为 了 
解释 大 量 的 自然 现象 ， 人 们 需要 发 展 全 新 的 科学 理论 。 

自然 科学 的 每 一 次 重大 发 展 ， 都 是 对 人 类 认识 自然 界 的 重大 改变 ， 
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世界 观 的 改变 必然 会 对 管理 科学 产生 深远 的 影响 。 

人 类 对 自己 生存 的 地 球 和 宇宙 的 理解 在 不 断 的 探索 中 出 现 了 很 多 新 
的 研究 整个 宇宙 的 方法 ， 如 量子 力学 、 相 对 论 、 复 杂 系 统 及 超 弦 等 。 通 
过 对 量子 力学 、 相 对 论 、 复 杂 系 统 及 超 弦 的 理解 ， 或 许可 以 给 企业 管理 
实践 中 的 难题 提供 有 价值 的 科学 基础 及 有 意义 的 启示 。 

















1. 新 科学 对 管理 的 启示 

对 量子 世界 理解 的 不 断 深化 ， 在 很 大 程度 上 影响 了 人 们 在 组 织 管理 
上 的 认识 与 实践 。 现 在 ， 人 们 开始 努力 用 系统 的 眼光 去 看 待 系统 ， 而 不 
再 用 简化 和 分 割 的 方法 。 现 在 ， 人 们 应 更 关注 流程 、 质 量 而 不 是 数量 ， 
更 关注 模式 、 方 向 、 感 觉 和 事物 变化 发 展 的 内 部 节奏 。 管 理 已 不 再 是 寻 
找 简单 的 因果 关系 ， 因 为 世界 是 非 线性 的 、 复 杂 的 。 

系统 可 以 进入 混沌 状态 并 且 具 有 不 确定 性 ,但 在 混沌 状态 内 部 ， 
系统 被 维持 在 秩序 井然 有 序 并 可 预测 的 界限 内 。 没 有 这 两 股 主要 力 
量 的 参与 ， 变 化 或 进展 就 不 可 能 发 生 。 混 沌 是 实现 新 秩序 所 必 不 可 
少 的 。 世 界 上 的 万 事 万物 都 是 无 序 中 包含 着 秩序 ， 秩 序 中 也 包含 着 
无 序 。 系 统 影响 个 体 ， 而 个 体 又 决定 着 系统 。 在 这 个 世界 上 ， 只 有 
变化 是 永恒 的 。 我 们 要 坦然 地 面 对 无 所 不 在 的 变化 ， 而 不 是 控制 或 
拒绝 它们 。 

复杂 性 理论 不 是 系统 的 ， 而 是 整体 观 的 方法 ， 它 不 是 强调 稳定 性 而 
是 重视 创造 性 与 变革 。 当 组 织 被 推 向 远离 平衡 的 方向 时 ， 自 组 织 过 程 会 
自然 而 然 地 发 生 ， 它 们 可 以 产生 更 多 的 变异 体 并 且 对 周围 环境 进行 更 加 
灵活 的 反应 。 





























2. 新 科学 管理 时 代 的 开局 
新 科学 与 牛顿 科学 的 一 个 最 大 差别 是 前 者 关注 整体 ， 而 后 者 关注 局 
部 。 新 科学 对 系统 的 认识 不 仪 着 眼 于 系统 整体 ， 而 且 十 分 关注 这 些 网 络 
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系统 内 各 部 分 之 间 的 相互 关系 。 

正如 在 中 国 古 代 , 人 们 仰 观 天 文 , 俯 察 地 理 , 中 通 人 事 , 并 将 天 、 
地 、 人 作为 一 个 整体 来 思考 、 探 究 宇 害 、 人 生 等 诸多 问题 。 整 体 观 
念 是 中 医 理论 体系 的 特点 之 一 ， 中 医 基 础 理论 的 教科 书 上 在 表述 中 
医 整体 观念 时 包括 两 方面 的 内 容 ， 一 是 人 体 是 一 个 有 机 的 整体 ， 二 
是 人 与 环境 有 密切 的 联系 ,古人 认为 , 人 与 天 、 地 有 相互 作用 的 关系 ， 
人 本 身 各 脏 脏 间 也 有 相互 作用 的 关系 。 我 们 可 以 从 以 上 的 阐述 中 滕 
胱 地 找到 整体 观念 的 景 

在 牛顿 组 织 中 , 我 们 往往 将 整个 流程 分 割 成 若干 个 相对 独立 的 部 分 。 
量子 力学 告诉 我 们 ， 观 察 到 的 现象 是 与 环境 融 为 一 体 的 ， 且 相互 作用 、 
相互 影响 。 相 对 论 和 混沌 理论 从 不 同 的 角度 给 我 们 的 启示 是 ， 我 们 需要 
从 不 同 的 角度 、 不 同 的 层次 去 认识 事物 ， 这 样 才能 尽 可 能 全 面 真实 地 认 
识 事物 的 本 质 。 同 时 对 牛顿 以 来 的 确定 论 分 析 提 出 了 挑战 ， 认 为 自然 界 
中 很 多 事物 是 随机 的 ， 对 初始 状态 具有 高 度 的 依赖 性 ， 但 在 宏观 上 又 具 
有 一 定 的 秩序 。 混 沌 理论 中 混乱 与 秩序 的 统一 给 我 们 认识 世界 的 方式 、 
方法 产生 了 极 大 的 冲击 ， 原 本 看 似 矛 盾 的 两 者 在 自然 界 中 总 是 可 以 完美 
地 结合 在 一 起 。 新 科学 理论 的 发 现 ， 证 我 们 暂时 抛 开 管理 科学 的 细 术 未 

， 从 更 高 的 角度 观察 宇宙 的 固有 规律 、 创 建 过 程 以 及 为 维持 秩序 而 进 
行 的 动态 、 持 续 性 改变 。 在 这 个 世界 上 ， 秩 序 与 变化 、 自 治 与 控制 不 是 
最 主要 的 对 立 面 ， 而 我 们 原来 却 一 直 这 样 认 为 。 在 这 个 世界 上 ， 正 是 变 
化 与 持续 不 断 的 创造 维持 着 秩序 和 能 

































































10.2 流程 的 波 粒 二 象 性 


波 与 粒 的 统一 
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人 类 社会 的 发 展 是 伴随 着 对 自然 界 认识 的 不 断 深入 而 进行 的 。 量 子 
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力学 、 相 对 论 和 混沌 理论 作为 20 世纪 三 大 基础 科学 ， 同 样 是 人 类 在 发 
现 自然 和 认识 自然 的 过 程 中 不 断 钻 研 而 得 到 的 阶段 性 成 果 。 

光 的 波 粒 二 象 性 作为 量子 力学 的 一 个 重要 发 现 ， 证 我 们 对 波 和 粒子 
有 了 重新 的 认识 。 在 经 典 力学 中 ， 研 究 对 象 总 是 被 明确 地 区 分 为 两 类 : 
波 和 粒子 。 前 者 的 典型 例子 是 光 ， 后 者 则 组 成 了 我 们 常 说 的 “物质 ” 
1905 年 ， 爱 因 斯 坦 提 出 了 光电 效应 的 光量 子 解释 ， 人 们 开始 意识 到 光波 
同时 具有 波 和 粒子 的 双重 性 质 。1924 年 ， 德 布 罗 意 提 出 “物质 波 ” 假 说 ， 
认为 和 光一 样 ， 一 切 物质 都 具有 波 粒 二 象 性 。 
在 企业 中 ， 有 具体 的 执行 活动 就 是 一 个 个 离散 的 “粒子 ”。 而 站 在 企 
业 层 面 ， 为 了 完成 企业 的 战略 ， 这 些 粒 子 连续 起 来 又 具有 “ 波 ” 的 特点 ， 
企业 中 的 流程 便 具有 类 似 的 “ 波 粒 二 象 性 - 


















































流程 的 波 粒 二 象 性 





流程 是 为 实现 整体 目标 而 共同 工作 的 一 系列 活动 的 集合 。 这 就 是 说 ， 
各 个 活动 本 身 和 活动 之 间 的 连接 关系 共同 决定 了 过 程 及 其 结果 ， 是 企业 
中 部 门 与 部 门 之 间 、 人 员 与 人 员 之 间 为 了 实现 整体 目标 的 各 种 联系 。 流 
程 作 为 企业 内 将 不 同 层 级 的 组 织 联系 在 一 起 的 基本 元 素 ， 在 管理 中 扮演 
着 极其 重要 的 角色 。 
当 对 企业 中 的 具体 执行 活动 进行 分 析 时 ， 可 以 把 这 些 活动 看 成 是 一 
个 个 单独 的 行为 ， 是 离散 的 、 类 似 量 子 力学 中 粒子 的 行为 ， 而 站 在 企业 
整体 的 角度 来 看 ， 这 些 离散 的 执行 活动 是 共同 为 实现 企业 的 目标 而 连接 
起 来 的 ， 从 流程 的 角度 来 看 具有 波 的 连续 性 的 特点 。 这 启示 我 们 ， 同 一 
个 事物 从 不 同 的 角度 来 观察 ,可 以 得 到 不 同 的 结论 。 科 学 史家 萨 顿 曾 说 : 
“ 当 人 们 茹 在 塔 的 不 同 侧面 的 底部 时 ， 他 们 之 间 相 距 很 和 还 ， 但 当 他 们 疏 
上 上 塔 的 高 处 时 ， 他 们 的 距离 就 近 多 了 。 ”宇宙 万 物 、 社 会 万 事 ， 都 是 由 
不 同 的 异 质 元 素 相互 作用 所 发 生 、 发 展 、 壮 大 的 。 中 国 百代 许多 哲学 家 
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都 对 此 作 了 论证 ， 如 荀子 说 : “天 地 合 而 万 物 生 。” 

站 在 企业 整体 创造 价值 的 角度 来 看 ， 流 程 是 将 企业 中 具体 的 执行 活 
动 与 企业 战略 联系 起 来 的 重要 因素 。 企业 中 的 流程 具有 “ 波 粒 二 和 象 性 ”， 
是 原本 认为 矛盾 的 “ 波 ” 与 “ 粒 ” 的 统一 体 。 流程 既 具 有 执行 活动 的 “ 粒 
子 ” 特 征 ， 同 时 也 具有 为 实现 企业 功能 和 目标 连接 在 一 起 的 一 系列 执行 
活动 ， 具 有 连续 性 ， 体 现 “ 波 ”的 特点 。 这 也 说 明了 为 什么 流程 是 管理 
中 连接 具体 的 执行 活动 和 企业 整体 战略 ， 解 决 局 部 与 整体 、 组 织 与 业务 
之 间 矛 盾 的 重要 因素 。 

流程 是 企业 内 部 最 基本 的 因素 。 在 企业 面临 的 环境 错综复杂 ， 变 化 
成 为 常态 ， 竞 争 日 益 激烈 的 时 代 ， 企 业 需 要 具有 快速 应 变 市 场 和 竞争 对 
手 的 能 力 ， 这 需要 企业 能 够 现实 地 认识 自身 的 特点 ， 采 取 合 理 的 方式 、 
方法 改进 企业 的 流程 ， 而 精益 管理 、6c 管理 便 是 改进 流程 很 好 的 管理 
工具 。 将 各 种 有 效 的 管理 工具 应 用 到 企业 流程 的 不 同 阶段 ， 提 高 企业 全 
流程 的 效率 ， 实 现 企业 可 持续 的 快速 发 展 ， 将 企业 中 的 执行 与 战略 综合 
考虑 ， 以 流程 的 视角 来 实现 企业 价值 的 统一 。 


























10.3 企业 管理 中 的 


EA 流程 





战略 与 执行 不 一 致 、 整 体 与 
局 部 不 一 致 、 组 织 与 业务 相 冲 突 
724 S EL AEE PFE EY = 
待 解决 的 难题 ,如 图 10-1 所 示 。 
战略 是 企业 整体 的 发 展 方向 与 愿 
景 ， 而 执行 则 是 企业 实现 战略 的 
具体 实现 过 程 。 微 观 的 规则 决定 
宏观 秩序 , 在 微观 上 看 不 到 结果 ， 图 10-1 企业 管理 三 大 难题 
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但 是 原因 在 微观 上 。 没 有 执行 ， 企 业 的 战略 无 法 实现 ， 没 有 战略 ， 企 
业 员 工 的 活动 也 没有 方向 ， 此 两 者 是 不 可 分 割 、 相 互 作用 的 。 但 两 者 
又 具有 很 大 的 差异 ， 在 管理 实践 中 难以 跨越 宏观 与 微观 、 整 体 与 局 部 
的 鸿沟 。 如 同 自 然 科 学 发 展 过 程 中 对 相对 论 的 宏观 认识 与 量子 力学 的 
微观 认识 一 样 ， 存 在 不 可 逾越 的 鸿沟 ， 给 人 类 对 于 自然 的 认识 提出 了 
巨大 的 挑战 。 











战略 是 企业 管理 的 宏观 “参考 系 ” 





企业 管理 中 的 战略 问题 解决 的 是 企业 的 宏观 整体 , 是 企业 的 整体 定位 ， 
就 如 同 相对 论 研究 的 是 整个 时 空 参考 系 的 宏观 问题 一 样 ， 宏 观 世 界 中 时 空 
参考 系 的 不 同 正 如 企业 管理 中 由 于 战略 定位 不 同 而 具有 不 同 的 参考 系 。 在 
狭义 相对 论 提 出 以 前 ， 人 们 认为 时 间 和 空间 是 各 自 独 立 的 绝对 存在 。 

爱 因 斯 坦 将 这 些 因素 与 经 典 物理 的 时 空 观 结合 起 来 提出 了 狭义 相对 
YE, 并 极 大 地 改变 了 我 们 的 时 空 观 ,在 这 一 点 上 狭义 相对 论 是 革命 性 的 。 
在 本 质 上 ， 所 有 的 物理 学 问题 都 涉及 采用 什么 时 空 观 的 问题 。 在 20 TH 
纪 以 前 的 经 典 物理 学 里 ， 人 们 采用 的 是 牛顿 的 绝对 时 空 观 。 战 略 是 企业 
管理 的 宏观 “参考 系 ”， 是 企业 一 切 活动 的 目标 ， 是 企业 在 发 展 过 程 中 
的 路 径 选 择 和 定位 ， 是 商业 成 功 的 重要 因素 。 






































执行 活动 是 企业 管理 的 “基本 粒子 ” 





企业 中 具体 的 执行 活动 如 同 量子 力学 中 的 基本 粒子 一 样 ， 是 实现 企 
业 战 略 的 基本 单位 ， 是 战略 的 基本 组 成 部 分 ， 具 有 与 整体 完全 不 同 的 特 
点 。 微观 世界 的 物理 现象 如 同 企业 中 的 各 个 具体 的 活动 或 者 执行 的 过 程 ， 
是 企业 生产 经 营 中 最 基本 的 活动 。 

对 于 量子 力学 的 数学 模型 ， 如 果 它 是 适用 范围 内 完整 的 物理 现象 的 
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描写 的 话 ， 那 么 我 们 发 现 测 量 过 程 中 ， 每 次 测量 结果 的 几率 性 的 意义 与 
经 典 统计 理论 中 的 几率 意义 不 同 。 即 使 完全 相同 的 系统 的 测量 值 ， 也 会 
是 随机 的 。 这 与 经 典 的 统计 力学 中 的 几率 结果 不 一 样 。 在 经 典 的 统计 力 
学 中 ， 测 量 结果 的 不 同 是 由 于 实验 者 无 法 完全 复制 一 个 系统 ， 而 不 是 因 
为 测量 仪器 无 法 精确 地 进行 测量 。 在 量子 力学 的 标准 解释 中 ， 测 量 的 随 
机 性 是 基本 性 的 ， 是 由 量子 力学 的 理论 基础 获得 的 。 由 于 量子 力学 尽管 
无 法 预言 单一 实验 的 结果 ， 但 依然 是 一 个 完整 的 自然 的 描写 ， 使 得 人 们 
不 得 不 得 出 以 下 结论 : 世界 上 不 存在 通过 单一 测量 就 可 以 获得 的 客观 的 
系统 特性 。 一 个 量子 力学 状态 的 客观 特性 ， 只 有 在 描写 其 整 组 实验 所 体 
现 出 的 统计 分 布 中 才能 获得 。 

企业 中 具体 的 执行 活动 是 “基本 粒子 ”， 是 实现 具体 功能 、 企 业 盘 
利和 战略 目标 的 基本 保障 。 



















































































流程 是 企业 管理 的 “ 弦 ” 


在 将 近 半 个 世纪 的 时 间 里 ， 其 至 在 历史 上 某 些 最 伟大 的 科学 成 就 当 
中 ， 物 理学 家 们 一 直 以 来 都 相当 程度 地 意识 到 遮挡 在 远 处 地 平 线 上 的 阴 
。 问 题 涉及 现代 物理 学 所 依赖 的 两 个 支柱 。 

一 个 是 爱 因 斯 坦 的 广义 相对 论 ， 它 为 在 大 斥 度 上 理解 宇宙 提供 了 理 
论 框架 ， 如 星球 、 银 河 、 银 河 系 ， 其 至 超出 了 宇宙 自身 巨大 的 脱 胀 。 

男 一 个 是 量子 力学 ， 它 为 在 小 尺度 上 理解 宇宙 提供 了 理论 框架 ， 如 
分 子 、 原 子 ， 以 及 一 直 往 下 分 解 的 亚 原子 粒子 、 电 子 和 和 夸克。 

通过 多 年 的 研究 ， 物 理学 家 们 用 实验 确信 所 有 这 些 理论 所 预见 的 粒 
子 儿 乎 都 难以 想象 地 精确 存在 。 但 是 这 些 同样 的 理论 工具 都 无 情 地 导致 
TAT? MAMA: 到 目前 为 止 的 状态 是 ， 广 义 相对 论 和 量子 力 
学 不 能 同时 是 正确 的 。 在 过 去 的 上 百年 里 ， 这 两 种 理论 是 物理 学 的 巨大 
进步 ， 但 是 这 种 进步 所 解释 的 天 体 膨胀 和 物质 的 基本 结构 是 相互 所 不 能 
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兼容 的 。 这 初 听 起 来 有 些 令 人 匪夷所思 ， 但 是 其 原因 却 并 不 难 找到 。 在 
大 多 数 情 况 下 ， 物 理学 家 研究 的 对 象 要 么 很 小 很 轻 〈 如 原子 之 类 ) ， 要 
么 又 重 又 大 (如 星球 和 银河 系 ) ， 但 并 不 同时 都 研究 。 这 就 意味 着 ， 他 
们 要 么 只 需要 量子 力学 ， 要 么 只 需要 广义 相对 论 ， 尽 管 这 个 问题 还 难以 
解决 ， 但 在 过 去 的 50 年 里 ， 已 经 开始 在 接近 。 

在 过 去 的 十 年 里 ， 全 世界 范围 的 物理 学 家 和 数学 家 的 研究 显示 ， 超 
弦 理 论 在 最 基础 的 层面 描述 物质 的 方法 化 解 了 广义 相对 论 和 量子 力学 之 
间 的 紧张 关系 。 FKE, HZ Rais Ee 

在 这 个 新 的 框架 之 中 ， 广 义 相 对 论 和 量子 力学 互相 需要 对 方 以 使 理 
论 具 有 意义 。 按 照 超 弦 理 论 ， 大 物质 和 小 物质 的 法 则 的 结合 不 仅 很 “ 恰 
快 ”， 而 且 不 可 避免 。 

爱 因 斯 坦 曾 经 在 最 后 的 30 年 里 思考 物理 学 的 统一 理论 ， 这 种 理论 
能 够 使 所 有 的 自然 界 的 力 和 物质 都 交织 在 一 个 单一 理论 所 描绘 的 画面 之 
中 。 但 是 ， 他 失败 了 。 而 现在 ， 蓄 理论 宣称 难以 找到 的 统一 “图 画 ” 最 
终 已 经 显露 。 弱 理论 有 潜力 证 明 宇 宙 所 有 发 生 的 奇迹 。 

从 亚 原 子 夸 克 发 狂 的 舞动 到 轨道 双星 高 贵 的 华尔兹 ， 从 大 爆炸 初生 
的 火球 到 天 际 银 河 系 雄伟 的 旋转 一 一 都 是 一 个 大 物理 原理 ， 一 个 主 方程 
式 的 反映 。 

由 于 弦 理 论 的 这 些 特征 ， 就 需要 我 们 彻底 地 改变 我 们 对 空间 、 时 间 
和 物质 的 理解 ， 要 适应 并 达到 一 定 程 度 尚 需 一 些 时 日 。 实 际 上 ， 广 义 相 
对 论 与 量子 力学 之 间 的 冲突 并 非 首次 ， 在 过 去 的 一 个 世纪 里 ， 关 键 性 的 
冲突 有 多 次 。 

第 一 次 冲突 。 按 照 牛顿 的 运动 定律 ， 如 果 一 个 人 跑 得 足够 快 就 可 以 
追 上 离 去 的 光束 ， 而 按照 麦克 斯 韦 尔 的 电磁 原理 则 不 能 。 是 爱 因 斯 坦 通 
过 他 的 狭义 相对 论 解 决 了 这 个 冲突 ， 并 因此 完全 改变 了 我 们 对 空间 和 时 
间 的 理解 。 按 照 狭义 相对 论 ， 空 间 和 时 间 不 再 被 认为 是 一 成 不 变 的 普 适 
概念 一 一 即 每 个 人 的 经 历 都 完全 相同 。 相 反 ， 从 爱 因 斯 坦 重 新 研究 中 新 
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出 现 的 空间 和 时 间 是 一 种 可 伸展 的 结构 ， 其 形式 和 显现 取决 于 每 个 人 的 
运动 状态 。 

狭义 相对 论 的 发 展 立 即 引发 了 第 二 个 冲突 。 爱 因 斯 坦 的 一 个 结论 是 
没有 任何 物体 一 一 即使 没有 什么 影响 和 干扰 一 一 会 比 光 行进 得 更 快 。 

可 是 ， 牛 顿 定律 说 ， 如 果 人 们 在 空间 的 一 个 区 域 改变 物质 分 布 ， 在 
宇宙 任何 地 方 的 引力 场 改 变 就 会 瞬间 觉察 到 。 这 意味 着 存在 着 比 光 运动 
还 要 更 快 的 信和 号。 

又 是 爱 因 斯 坦 通 过 其 广义 相对 论 所 提供 的 吸力 新 概念 解决 了 这 个 予 
盾 。 广 义 相 对 论 再 次 彻底 改变 了 原先 的 空间 和 时 间 概 念 。 

空间 和 时 间 不 仪 受 到 人 的 运动 状态 的 影响 ， 而 且 可 以 倾斜 和 弯曲 来 
响应 物质 和 能 量 的 存在 。 正 是 空间 和 时 间 “ 纤 维 ” 的 变形 才 把 引力 从 一 
个 地 方 传送 到 另 一 个 地 方 。 

爱 因 斯坦 的 相对 论 把 空间 和 时 间 从 一 个 事件 在 其 中 发 生 的 被 动 的 背 
景 转 变 成 为 宇宙 动力 学 的 主动 参与 者 。 

然而 ,广义 相对 论 的 发 现 又 引发 了 另 一 个 冲突 。 在 20 世纪 30 年 代 ， 
为 了 对 19 世 纪 将 物理 学 应 用 于 微小 宇宙 所 遇 到 的 一 系列 问题 做 出 啊 应 ， 
物理 学 家 们 发 展 了 量子 力学 。 这 时 ， 第 三 次 也 是 最 深层 次 的 冲突 出 现在 
量子 力学 和 广义 相对 论 之 间 ， 在 广义 相对 论 中 出 现 的 空间 几何 的 轻微 论 
曲 与 由 量子 力学 的 宇宙 中 发 现 的 动荡 微观 行为 完全 不 相 容 。 直 到 1980 
年 代 中 期 ， 当 弦 理 论 提 供 解决 方案 时 ， 这 个 冲突 问题 便 立 即 成 为 现代 物 
理 的 中 心 问题 。 

弦 理 论 对 空间 和 时 间 的 概念 也 有 其 严厉 的 修正 。 例 如 ， 我 们 大 多 数 
人 都 认为 宇宙 是 三 维 的 。 但是, 弦 理 论 认 为 宇宙 可 以 是 三 维 以 上 更 多 维 ， 
其 至 10 维 以 上 , 尽管 我 们 的 眼睛 看 不 见 , 但 多 维 宇 宙 的 多 维 性 可 以 存在 。 

弦 理 论 是 将 相对 论 和 量子 力学 统一 起 来 的 科学 理论 ， 其 相当 于 企业 
中 的 流程 将 企业 中 最 基本 的 活动 单位 ， 也 就 是 具体 的 执行 活动 和 整个 企 
业 的 战略 连接 起 来 的 关键 因素 。 如 果 流 程 是 企业 管理 的 “ 弦 ”， 也 许 就 
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是 打开 新 科学 管理 时 代 的 金 钥匙 。 





10.4 流程 一 一 有 序 管 SENS "FAR" 


当今 的 企业 管理 面临 快速 多 变 的 复杂 环境 。 随 着 企业 不 断 的 成 长 ， 
企业 内 部 也 会 出 现 混 乱 无 序 的 状态 , 混乱 无 序 会 造成 企业 生产 效率 低下 、 
成 本 浪费 严重 、 管 理 难 度 剧 增 ， 不 利于 企业 的 可 持续 发 展 。 如 何 利用 有 
利 工 具 将 企业 中 复杂 无 序 的 状态 协同 起 来 ， 形 成 有 序 状 态 ， 便 于 管理 ， 
从 而 有 利于 企业 更 好 的 发 展 ， 是 企业 面临 或 待 解决 的 重要 问题 。 

复杂 科学 中 协同 学 研究 的 问题 也 是 面 对 系统 中 混乱 无 序 状态 下 如 何 实 

现 协同 的 物理 过 程 ， 企 业 管 理 的 复杂 和 无 序 与 复杂 科学 中 协同 学 研究 的 问 
题 类 似 ， 对 协同 学 原理 的 理解 相信 会 给 管理 者 提供 一 些 有 益 的 启示 。 












































协同 学 中 的 “ 序 参 量 ” 


所 谓 协同 ， 按 照 哈 肯 的 观点 ， 就 是 系统 中 请 多 子 系统 相互 协调 的 、 
合作 的 或 同步 的 联合 作用 和 集体 行为 。 协 同 是 系统 整体 性 、 相 关 性 的 内 
在 表现 。 

协同 学 研究 是 由 完全 不 同性 质 的 大 量子 系统 所 构成 的 各 种 系统 ， 研 
究 这 些 子 系统 是 通过 怎样 的 合作 才 在 宏观 尺度 上 产生 空间 、 时 间或 功能 
结构 。 一 方面 是 由 于 所 研究 的 对 象 是 许多 子 系统 的 联合 作用 ， 以 形成 宏 
观 尺度 上 的 结构 和 功能 ， 男 一 方面 ， 这 里 又 有 许多 不 同 的 学 科 交 叉 合 作 
来 发 现 支 配 自 组 织 系统 的 一 般 原 理 。 序 参量 概念 和 役 使 概念 是 协同 学 的 
两 个 中 心 概 念 。 序 参量 和 系统 内 部 大 量子 系统 运动 状态 的 相互 作用 过 程 
就 是 役 使 (支配 ) 过 程 ， 即 大 量子 系统 的 相互 作用 产生 序 参量 ， 而 大 量 
子 系统 又 伺服 于 序 参量 的 过 程 。 

在 协同 学 中 ， 序 参量 首先 是 大 量子 系统 集体 运动 的 宏观 整体 模式 有 
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序 程度 的 参量 , 所 有 序 参量 就 是 为 描述 系统 整体 行为 而 引入 的 宏观 参量 。 
RK, 序 参量 一 方面 是 系统 内 部 大 量子 系统 集体 运动 的 产物 ， 另 一 方面 ， 
序 参量 一 旦 形成 后 又 起 着 支配 或 役 使 子 系统 的 作用 ， 主 衬 着 系统 整体 演 




















因此 ， 序 参量 既是 子 系统 合作 效应 的 表征 和 度量 ， 又 是 系统 整体 运 
动 状 态 的 度量 。 正 如 哈 肯 所 说 ， 从 信息 观点 来 看 ， 序 参量 起 着 双重 作用 ， 
它 通 知 各 原子 〈 子 系统 ) 如 何 行动 。 此 外 ， 它 又 告诉 了 观察 者 系统 宏观 
有 序 的 情况 。 而 整个 系统 运动 过 程 则 是 子 系统 相互 竞争 、 相 互 协 同 ， 产 
生 序 参量 ， 序 参量 反 过 来 支配 子 系统 ， 子 系统 伺服 序 参 量 的 过 程 。 

另外 ， 许 多 系统 形成 不 只 一 个 序 参 量 ， 往 往 有 多 个 序 参量 。 在 系统 
的 时 间 演 化 过 程 中 ， 这 些 序 参量 之 间 可 能 具有 合作 的 关系 ， 也 可 能 具有 
相互 竞争 的 关系 。 种 类 不 同 以 及 相互 间 错 综 复 杂 的 关系 就 造成 了 相互 区 
别 、 千 差 万 别 的 系统 与 运动 。 因 此 如 果 存 在 多 个 序 参量 ， 那 么 它们 之 间 
仍然 存在 着 竞争 与 合作 ， 以 及 由 这 种 竞争 、 协 同 带 来 的 系统 演化 ， 然 后 
进一步 通过 序 参 量 之 间 的 竞争 与 合作 ， 使 得 一 个 或 少数 几 个 序 参 量 的 模 
式 战胜 其 他 序 参量 的 模式 ， 取 得 主导 地 位 。 

哈 肯 曾经 运用 场 〈 序 参量 ) 和 原子 的 关系 证 明 伺服 (被 役 使 ) 过 程 ， 
图 10-2 是 这 种 说 明 的 示意 图 。 

在 个 体 原子 (或 系统 ) 层面 ， 是 无 法 觉察 到 模式 的 有 形 存 在 的 ， 就 
像 自 由 市 场 中 的 个 体感 受 不 到 那 只 “无 形 的 手 " 一 样 , 系统 理论 告诉 我 们 ， 
只 有 跳出 到 上 一 个 层次 才能 觉察 到 模式 的 有 形 存 在 。 低 一 层次 的 混沌 运 
动 是 高 一 层次 有 序 运动 的 基础 ， 也 就 是 说 宏观 有 序 产 生 于 微观 混沌 基础 
ls 

这 就 是 协同 学 。 这 就 是 协同 学 最 根本 的 思想 和 方法 ， 一 种 自主 的 、 
自发 的 通过 子 系统 相互 作用 产生 规则 的 思想 和 方法 。 这 种 思想 和 方法 告 
诉 我 们 ， 复 杂 性 的 模式 实际 上 是 通过 底层 (或 低层 次 ) 子 系统 的 相互 作 

用 产生 的 。 在 低层 次 中 寻找 这 种 模式 是 徒劳 的 。 
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图 10-2 序 参量 与 原子 行为 的 循环 因果 关系 


借鉴 协同 学 中 的 概念 ， 在 管理 中 找到 合适 的 “ 序 参量 ”， 既 可 以 使 
企业 中 的 执行 活动 统一 于 企业 的 战略 ， 同 时 也 可 以 从 整体 上 把 握 企业 的 
有 序 状 况 ， 实 现 企业 管理 从 混乱 无 序 到 井然 有 序 ， 实 现 整体 战略 与 局 部 
执行 的 统一 。 











流程 一 企业 有 序 管理 的 “ 序 参量 ” 


复杂 系统 的 功能 是 由 其 内 部 子 系统 间 的 非 线 性 作用 产生 的 ， 而 在 产 
生 这 些 宏观 现象 的 过 程 中 ，“ 序 参量 ”表征 和 度量 子 系统 间 的 合作 效应 ， 
此 外 它 还 支配 着 系统 的 演化 。 

因此 ， 虽 然 复 杂 系 统 各 部 分 之 间 的 因果 关系 令 系 统 变 得 使 人 “ 迷 

， 如 在 企业 组 织 内 部 ， 其 组 成 部 分 众多 且 相 互 之 间 关 系 复 杂 ， 但 

上 述 复杂 系统 协同 理论 给 我 们 的 启示 是 ， 这 种 看 似 非常 复杂 的 系统 却 
年 在 着 其 固有 的 简单 性 。 也 就 是 说 ， 存 在 少数 (一 个 或 几 个 ) AY 

参量 ”来 表征 和 支配 组 织 系统 的 演化 ， 在 这 种 认识 的 基础 上 探讨 企业 

组 织 从 原子 级 的 业务 活动 到 最 终 的 产品 和 服务 输出 过 程 中 那些 关键 的 
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映 微观 活动 也 体现 宏观 表现 , 具有 协同 学 中 “ 序 参量 ”的 特点 。 在 管理 中 ， 
对 于 流程 中 具体 的 执行 活动 而 言 , 是 没有 模式 可 寻 的 。 正 如 在 人 的 大 脑 
中 寻找 精神 是 徒劳 的 一 样 。 但 是 ， 我 们 也 并 非 只 追求 到 低层 次 的 相互 作 
用 为 止 ， 我 们 可 以 在 相互 作用 的 联络 点 ， 以 及 这 种 作用 的 运动 演化 过 程 
中 寻求 到 上 一 层次 模式 的 呈现 和 轮廓 。 当 按照 活动 的 逻辑 关系 对 其 进行 
精密 设计 和 详细 链接 时 ， 流 程 的 特征 模式 就 出 现 了 。 也 就 是 说 ， 在 工作 
岗位 和 活动 层面 党 察 不 到 业务 及 价值 的 流动 ， 但 在 流程 层面 价值 流动 的 
模式 是 显而易见 的 ， 再 高 层 的 价值 链 都 是 清晰 的 。 

如 果 在 整体 迭代 中 采用 复杂 系统 理论 的 概念 ， 过 程 (UTE) 就 是 一 
个 重要 的 “ 序 参 量 ”。 新 的 过 程 总 是 伴随 着 新 的 功能 和 结构 出 现 ， 使 复 
杂 系 统 发 生 “ 相 变 ”。 从 信息 论 的 视角 来 看 , 对 于 功能 、 结构 和 过 程 而 言 ， 
过 程 的 信息 含量 是 相对 最 大 、 最 为 丰富 的 ， 而 信息 丰富 的 过 程 就 会 减少 
ASI, FIM ASCH FE. 
虽然 描述 单个 原子 的 状态 需要 大 量 的 信息 ， 可 一 旦 有 序 状态 得 以 建 
立 ， 仪 仅 一 个 量 就 可 以 了 ， 这 就 对 信息 进行 了 极 大 的 压缩 。 我 们 也 可 将 
序 参量 称 为 “信息 告知 者 ”。 男 一 方面 ， 由 于 这 种 信息 是 由 系统 的 合作 
性 所 产生 的 , 因此 也 可 称 为 “协同 信息 ”。 业务 活动 的 相互 作用 GERE) 
构成 了 业务 流程 ， 进 而 构成 价值 流 和 价值 链 。 那 么 反 过 来 ， 已 经 形成 的 
价值 链 就 会 支配 ARE) 价值 流 ， 而 价值 流 就 会 支配 业务 流程 ， 业 务 流 
程 就 会 支配 业务 活动 。 其 形成 与 支配 原理 如 图 10-3 ras. 

从 哲学 角度 来 看 , 重要 的 是 要 和 弄 明 白 , 序 参量 不 能 归结 为 系统 原子 、 
分 子 、 细胞 、 有 机 体 等 这 些 复杂 的 微观 水 平 。 它们 有 时 是 可 测量 的 量 ( 例 
如 激光 的 场 势 ) ， 有 时 是 定性 的 性 质 (例如 模式 的 几何 形式 ) 。 然 而 ， 
序 参量 并 不 只 是 一 个 理论 性 的 、 没 有 任何 现实 性 的 数学 概念 。 实 际 上 ， 
它们 代表 着 真实 的 宏观 现象 性 质 ， 诸 如 场 势 、 社 会 或 经 济 的 力量 、 情 感 
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图 10-3 复杂 系统 中 通过 微观 元 素 的 非 线 性 相互 作用 造成 的 一 定 的 宏观 现象 
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否认 情感 和 思想 可 以 改变 世界 呢 ? 
这 为 我 们 认识 复杂 系统 的 简单 性 提供 了 佐证 。 所 谓 “ 


有 的 简 和 





RH, 








就 是 支配 系统 的 少数 元 素 。 系 统 中 的 元 素 越 多 , 元 素 之 间 的 相关 性 越 多 ， 
系统 的 复杂 度 就 越 高 。 但 是 ， 系 统 中 各 部 分 (元素 ) 的 依赖 度 越 高 ， 系 统 
的 自由 度 就 越 少 。 因此, 系统 越 复杂 , 其 固有 的 简单 性 就 越 明显 、 越 强烈 。 











综 上 所 述 ， 流 程 管理 使 复杂 管理 系统 的 序 参 量变 得 明显 且 具 有 很 强 








的 支配 性 。 一 方面 ， 为 多 维 复 杂 系 统 的 协同 提供 了 手段 ， 男 一 方面 ， 也 
杂 系 统 变 得 简化 了 许多 。 因 为 基于 流程 的 管理 ， 组 织 的 价值 流 、 价 
值 链 清 晰 可 见 ， 系 统 的 复杂 度 和 宏观 的 有 序 度 同步 增加 ， 所 以 使 组 织 不 


使 复 
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向 着 高 级 的 形态 进化 发 展 。 
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